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1. Bevezeto gondolatok

,,Chamberlin: Szerintem az egész értékelés mindenképpen
hiilyeség. Nem az én dolgom, hogy értékeljem ezeket a fickokat.
Ha nem kellenek nekiink, ki is rughatjuk oket. Ha megtartjuk
oket, mindannyiukat egyforman kellene kezelniink.

Douglas: Ha nincsenek értékeléseink, honnan tudjuk, hogy, kit
léptessiink el6? Még szélsiséges esetben is legalabb a dolgozok
probaideje alatt sziikségiink van értékelésekre. Kiilonben olyan
dolgozok maradhatnak a nyakunkon, akiket nem akarunk, és
aztan nagyon hosszu ideig tarthatjuk oket.

Chamberlin: Rendben, tolem csinalhatunk egy kis értékelést, de
az olyan dolgozok dallando éves mindsitése, akikrol amugyis

tudjuk, hogy meg akarjuk tartani oket, idopocséklas. Szerintem

, rrom , . r” , . ol
az egészet egy raerd személyzeti vezetd talalta ki.”

Valoban, az emberek tobbségében az a képzet-tévképzet® alakult ki az idék folyaman a
teljesitményértékeléssel kapcsolatban, hogy feleslegesen ad tobbletmunkat a vallalatok
humanpolitikai osztalydn dolgozoknak, és 4ltalaban az alkalmazottak szemében sem tobb egy
sziikségtelen rosszndl. Hovatovabb (munka)jogészok ¢€s humanerdforrds szakemberek
véleménye is gyakorta litkozik egyméssal a teljesitményértékelés alkalmazésa, illetve a
munkajog szervezetrendszerébe valo beilleszthetdsége kapcsan.

Ha jobban belegondolunk teljesitményiink értékelése igy vagy gy egész életiinket
végigkiséri, de iskolds éveinket mindenképp. Tulajdonképpen a tanulmanyaink soran is
egyéni teljesitményiinket értékelik kiilonbozd szempontok alapjan, egy oOtfokozati skalan,
amelynek eredménye egyrészt visszaigazoldst ad arrdl, hogy megfeleld iranyba
haladunk-e, masrészt nagyban befolyasolja, hogy milyen foglalkozast valasztunk (illetve
tobbnyire, hogy milyet valaszthatunk), értékeldk lesziink-e vagy értékeltek. Az ehhez
hasonlatos értékelések 1étjogosultsaga €letiink késdbbi szakaszéban, a benne rejloé lehetdségek
széles skalajanak koszonhetden is megkérddjelezhetetlen. Joggal meriil fel azonban a kérdés;
minden koriilmények kozott?

Manapsag reneszanszat €éli a humaneréforrds menedzsment. A munkajog illetve a
mindennapi munkavégzés keretében érvényesiild tendencidk, a nyugati mintdk egyre

erbteljesebb és kovetkezetes atvétele is arra enged kovetkeztetni, hogy az elkovetkezd évek,

' Képzeletbeli beszélgetés Edward P. Lazear: A human erdforrasok kozgazdasagtana vallalati vezetSk részére
cimit kdnyvébol. Nemzeti Tankdnyvkiadé Budapest 2006. 500. oldal
? Bizom benne, hogy jelen tanulmany segitheti valamelyest a kedves Olvasot ezen dilemma eldéntésében.



évtizedek munkajogi jogalkotasdt ezen tudomanyteriilet intézményei fogjak uralni,
egyszersmind determindlni. Jollehet napjaink munkajogi szabdlyai még nem kdvetelik meg,
hogy a munkaltatok kovetkezetes emberi erdforras politikat folytassanak, annak jelentosége
azonban egy vallalat életében véleményem szerint megkérddjelezhetetlen. Ezen beliil is a
teljesitményértékelési rendszerek alkalmazasanak lehetnek olyan pozitiv hozadékai, amelyek
mind a vallalat egésze, mind pedig az egyes munkavallalok egyéni fejlédése szempontjabol
relevanciaval birhatnak. A sajat kozegébdl kiragadott, vagy nem megfeleléen alkalmazott
modszer azonban a szandékolttal ellentétes hatast is kivalthatja.

Eppen ez, az intézménnyel kapcsolatosan uralkodé kettésség, a megosztottsag érzete
vezetett arra, hogy kutatdsaimat 0Osszegzd dolgozatom témajaul a humanerdforras
menedzsment kérdéskorét, azon beliil is a teljesitményértékelés rendszerének vizsgalatat,
illetve annak a klasszikus munkajog szabalyrendszere k6zotti megvaldsithatosagat, azzal valo
Osszeegyeztethetdségét valasszam.

A téma jobb ¢és pontosabb megértése végett elengedhetetlennek tartom a
humanerdforrds menedzsment torténetének révid, am anndl atfogébb bemutatdsit. Ennek
koszonhetden érthetdé meg igazdn mi vezette az egyes korok ,,személyzeti szakembereit™ arra,
hogy a munka vildgaban az ember, mint eréforras koré egy egész rendszertani filozofiat
dolgozzanak ki és a munkavégzésre, a munkaviszony létesitését megel6zé cselekményektol
annak megsziintetéséig egy komplex, allandéan valtoz6 folyamatként tekintsenek. A mar-mar
klasszikusnak mondhaté menedzsment modellek mellett (Anglia, Amerikai Egyesiilt
Allamok) a magyar fejlédési Ut jellegzetességeirél, fobb allomasairdl és torténelmérdl is szot
ejtek.

Majd egy rovid kitérd kovetkezik, amelynek soran a vallalati HR osztalyok klasszikus
munkajogi, valamint menedzsment tipusti feladatait ismertetem. Ennek koszonhetden
rendszertanilag is elhelyezhetdvé valik a teljesitményértékelés folyamata.

Mindezeket kovetden attérek  dolgozatom  szlikebb targyara, magéara a
teljesitményértékelésre. Ebben a fejezetben a torténelmi szalak felgongyolitése mellett a ki,
kiket, hogyan és milyen mddszerrel kérdésekre probalok valaszt talalni, igy mutatva be magat
a teljesitményértékelést és egyuttal ravilagitva arra, hogy mi is ez valojaban.

Sokak legfobb kritikaja a teljesitményértékeléssel kapcsolatosan azon alapul, hogy
nem tudjak Osszeegyeztetni ezt a hazankban még modernnek mondhat6é intézményt a
klasszikus munkajog szabéalyrendszerével. Ezen segitendd, dolgozatom 1. sz. mellékletében
szamba veszem az értékelések nyoman el6alldo eredmény lehetséges hasznositasi teriileteit,

aldtdmasztva a Munka Torvénykonyvének vonatkoz6 rendelkezéseivel, bizonyitandd, hogy



igenis egy megfeleléen miikodtetett értékelési rendszer pozitivan hathat a vallalat miikodésére
¢s a hatalyos munkajogi szabalyok korébe is konnyedén beilleszthetd.

Az elméleti ismeretanyag gyakorlatbeli atliltetését eldsegitendd, lehetoségem nyilt a
dolgozatomban kifejtettek vald ¢€letben torténd megvaldsitdsanak, megvaldsithatosaganak
vizsgélatara is. Interjut készithettem Baros Judittal, a TEVA Gyodgyszergyar Zrt. debreceni
tizeme Human Eréforrds Osztalyanak vezetdjével, amely beszélgetés soran képet alkothattam
arrdl, hogyan is muikodik egy humdan eréforras rendszer — azon beliil kiemelten a
teljesitményértékelés rendszere — egy multinacionalis vallalat keretei kozott. A riport —
dolgozat sziik tartalmi kereteihez mért valtozatat — szintén a mellékletek sordban k6zlom. A
beszélgetés inspiraldlag hatott tovabba a dolgozat ,,4.3. A teljesitményértékelés; elméletbdl a

gyakorlatba” cimii fejezetének megirasaban is.



2. A humaneroforras menedzsment torténete

A humaner6forras menedzsment interdiszciplinaris tudomany. A jogalkalmazas,
gazdasagi érdekérvényesités, emberi, illetve szervezeti problémamegoldas, stratégiai tervek és
célok megvalositdsanak, valtozasok eldmozditdsdnak, ahhoz valé alkalmazkodasnak az
eszkoze, tértol-idotdl fiiggden valtozo organikus folyamat. Keverednek benne a pszicholdgia,
a kozgazdasagtan ¢és a jogtudomany értékei.

A humanerdforrds szakemberek vallalati megjelenése, barmilyen hihetetlentl is
hangzik, nem 1) keletli intézmény csak kordbban nem 4allt a vallalat mikodésének
fokuszpontjaban, illetve feladatkore is jelentdsen modosult az évek hosszu sora alatt. Persze
azért a helyzet nem ilyen egyszerli. Tulzas nélkiil allithaté, hogy az emberi erdéforras
menedzsment — vagy nevezziik akar human eréforras illetve személyzeti menedzsmentnek® —
torténeti gyokerei mélyen az emberiség torténelmében keresenddek, hiszen az egyes
tarsadalmi csoportok optimalis miikodése érdekében mindig szilikség volt egy olyan vezetdre,
aki meghatarozta kik tartozhatnak a k6zosséghez ¢és annak életében milyen szerepet tolthetnek
be.

Kétségtelen tény, hogy ezafajta szerepvallalds sokat finomodott és formalodott mire
kialakult beldle a mai HR vezetd/szakember szerepe. Az alabbi fejezetben a legdomindnsabb
fejlédési utak (angol, amerikai) bemutatasat kovetden a magyar ,.személyiigyi kultara”

torténetének feltérképezésére vallalkozom.

2.1. Anglia

A Kklasszikus személyzeti munka gyokerei az angolszdsz allamokban keresenddek.
Eltéré iranyu fejlédést tapasztalunk azonban Anglidban és az Amerikai Egyesiilt Allamokban.
Az angol modell alapvetden a személyiségjegyek oldalarol kozelitve hatarozza meg a
huménerdéforras vezetd ,,idedltipusat” €s elvégzendo feladatait, mig az amerikaiak jellemzden

ideoldgiakban, menedzsment filoz6fidkban gondolkodnak.

’ A szakirodalom alapos attanulmanyozasat kovetéen arra a megallapitisra jutottam, hogy a terminolégiai
szOhasznalat a tudomanyteriilet fejlédésével parhuzamosan valtozott, gazdagodott jelentéstartalma. Ennek
értelmében a kezdeti, dontéen csupan adminisztrativ személyzeti menedzsment emberi (human) erdforras
menedzsmentté, majd napjainkra stratégiai emberi (human) eréforrds menedzsmentté avanzsalt. A
magyarorszagi helyzetképet is megvizsgalva elmondhaté, hogy hazai viszonylatban nem szerencsés a
személyzeti vezetd, személyzeti menedzsment fogalmak hasznalata, mivel azt az emberek automatikusan a
rendszervaltast megel6zo iddszak személyzetis kaddereivel azonositjak.



A személyligyi munka igazi lendiiletet az ipari forradalom ,kitorését”, illetve a
gyaripar megteremtodését kovetden a XVIIL. szdzad masodik felében kapott. Ekkor valt
tomegessé a termelés, ekkor sokszorozodott meg a munkavallalok szama és veliik egyiitt 1,
eddig soha nem latott problémak keletkeztek, amelyek megoldasa szakérto fejeket igényelt.

Az angol személyzetis el6szor a ,, tarsadalmi reformer” szerepkorében jelent meg,
akinek legfobb feladata abban allt, hogy megprobalt kdzbenjarni a munkaadénal a munkasok
védelme érdekében. Ez a személy teljességgel elkiiloniilt azonban a munkaltatotol, azzal
semmilyen szervezeti kapcsolatban nem 4allt, csupan felismerte a munkavallalok
kiszolgaltatott, elnyomott helyzetét és annak javitdsa érdekében probalt meg tevékenykedni.’
Személyét azonban mégis fontos kiemelni, hiszen nagyban hozzajarult az elsé személyzeti
vezetd kinevezéséhez.

A fejlédés masodik 1épcsdfokan fordult a kocka, szakemberiink immar a ,,munkaltatd
emberévé” valt, akit éppen az el6zoekbdl okulva, azzal a céllal alkalmaztak, hogy a
munkavallalok szocialis helyzetén probaljon meg javitani. Feladatai kdzé tartozott, hogy a
hatranyos koriilmények kozé szorult munkavallalok kozott kiilonféle adomanyokat osszon
szét. O volt a ,, gondoskodo hivatalnok”

Az ezredforduld a személyzeti munkéban is véltozast hozott, hiszen az 1900-as évek
elsd évtizedeiben fokozatosan megjelentek a klasszikus humaneréforrds munkahoz
kapcsolodo feladatok, felvaltva az elsddlegesen szocidlis, humanitarius szempontok
érvényesitését. Az 1920-as évek iddszakara tehetd az elsé ,,személyzeti osztaly” megjelenése,
aminek koszonhetden végre intézményes keretek kozzé keriilt a munkaltatoi és munkavallaloi
,parbeszéd”. Ezen biirokratikus id8szak a londoni Birkbeck College® filozofidjaval
jellemezhetd leginkdbb. Ennek értelmében nem elég ha a munkakorhoz keressiik a megfeleld
embert, a munkavallald szamara is meg kell taldlni a megfelel6 munkakort, és ennek a
folyamatnak megvannak a maga eszkozei, mint példaul a kivalasztas, tanacsadds, oktatas,

munkamodszerek €s munkafeltételek kidolgozasa, vagy a targyalason alapuld megegyezés.

* Az egyik legjelentésebb, a munkaltatoi modszereket birald, a munkavallalok helyzetének javitasat szorgalmazo
,reformernek™ Lord Shaftesburyt tekintik, aki rairdnyitotta a figyelmet az emberekkel valé banasmod negativ
jelenségeire.

Szikora Mercédesz Beata: Eredményes munkakorelemzés €s értékelés gyorsan valtozo vallalati kornyezetben (1.
rész), Humanpolitikai Szemle 2007/1. 11. oldal

> A rendszer egyik kiemelked6 példajat a Level Brothers szappanvallalkozasnal épitették ki, ahol kiilonféle joléti
intézményeken keresztiil (pl. lakashoz jutas tdmogatasa, tappénz bevezetése stb.) probaltak meg gondoskodni a
szerencsétlenebb sorsu alkalmazottakrol. A cég egyébként napjainkban is miikddik Unilever név alatt.

Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikényv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 53. oldal

® 1823. december 2-4n alapitotta George Birkbeck. Az intézmény egyike az Egyesiilt Kiralysag legkivalobb
oktatési és kutatasi kozpontjainak. http://www.bbk.ac.uk/about us/history (utolso6 letoltés ideje: 2007. december
28.)



http://www.bbk.ac.uk/about_us/history

A 1L vilaghdborat kovetden az allami vezetdk is kezdték felismerni a személyzeti
munkaban rejlé gazdasagi eldonyoket. A vallalati vezetdk és a munkavallalok kozotti
kommunikécidt kedvezd iranyba befolyasolta a személyzeti szakemberek alkalmazasa, akik
hatékony erét képviselhettek a kollektiv targyaldsok soran a konszenzusteremtésben. Tehat
ismételten Gjabb elemmel gazdagodott a személyzeti munkakor. Annak érdekében, hogy ezt a
feladatot megfelelden felkésziilt munkaerd lassa el, az allam tdmogatni kezdte az egyetemi
oktatast a szakembersziikséglet biztositasa érdekében.

A fejlédeés fazisainak 6todik szintjére érve, az 1960-as években fogalmazodott meg a
hatarozott igény arra, hogy a szervezeti és egyéni célokat d6sszehangoljak a vallalati és egyéni
fejlodés sikerességének érdekében. Természetesen ennek a feladatnak a koordinalasa is a
személyzetis feladata lett, aki ekkora a szervezet egyik legmeghatdrozobb emberévé valt, aki
képes a rendszer f6lé emelkedni, és objektiven dsszehangolni a szervezeti €s az egyéni célokat
(Gn. ,, szervezeti ember”).

A XXI. szidzad humaner6forrds részlegének vezetdje a fentiekben ismertetett
»idealtipusok” f6bb jellemzdinek mindegyikét magaba foglalja. Tulajdonsagainak,
feladatainak palettdja naprdl-napra szinesedik, a munkaltatdoi és nem utols6 sorban a

munkavallaléi igényeknek megfelelen.

2.2. Amerikai Egyesiilt Allamok

Menedzsernek lenni Amerikaban a tarsadalmon altal egyik legelismertebb pozicid,
amelyet munkavéllalé betolthet. Igy nem is csoda, hogy az amerikai emberi eréforras
menedzsment torténetét alapvetden a személyzeti vezetdk altal ,kigondolt” menedzsment
filozofidk hatarozzak meg.

Mindenféle tudomanyos alapot nélkiilozve, egészen a XX. szazad elejéig a
munkaltatok, gyartulajdonosok egyontetlien azon a véleményen voltak, hogy a legjobb
teljesitménydsztonzd filozofia az, ha ,rettegésben” tartjdk munkdasaikat. A legjobb
nyomasgyakorld eszkdznek az bizonyult, ha az elbocsatas képét lebegtették az alkalmazottak
szeme el6tt. Ez arra 6sztokélte ket, hogy a lehetd legmagasabb szintli teljesitményt nyu;tsak,
ami a vallalaton illetve annak tulajdonosan kiviil nem volt j6 senkinek, hiszen ezt nem
honoraltdk semmivel, mindenki ugyanakkora mértékii bért kapott, 1évén mindenki egyforma,
¢s ugyanakkora teljesitményre képes. Aki nem birt 1€pést tartani, azt nemes egyszeriiséggel

elbocsatottak.



A XX. szézad elején jelent meg Frederick W. Taylor' és Henry Gantt® elmélete a
., tudomanyos vezetésrol” (Scientific Management), amelyet igen gyakran ,, taylorizmusként”
is emlegetnek. Az elmélet Iényege az alabbi négy pontban foglalhato 6ssze:

1. A tradicidk, régi, megszokott modszerek helyett tiltessiik tudomanyos alapokra a
munkaszervezést.

2. Inkébb valasszunk ki minden munkést tudomanyos szempontok alapjan, és
képezziik, fejlessziik 6ket, minthogy magukra hagyjuk dket.

3. Gondoskodjuk minden munkés pontos utasitasarol €s ellendrizziik teljesitménytiket.

4. Csaknem egyenlden osszuk szét a feladatokat a menedzserek és a munkasok kozott,
hogy elébbiek tudomanyos vezetési elvek alapjan tervezzék meg, majd pedig a munkasok ez
alapjan végezzék el azt.”

A taylori tanok kivald alapul szolgaltak és tulajdonképp az 1930-as, 1940-es évekig
meghataroztdk a tudomanyteriilet ideologiai iranyat. Elton Mayo™ munkéssaganak
koszonhetden a fejlédés azonban 1) iranyt vett. BekOszontdtt az ,,emberi kapcsolatok”
(Human Relations) korszaka.

Mayo elméletének kozéppontjdban az allt, hogy a termelési viszonyokat jelentds
részben az emberek kozott kialakult pszichikus és szocidlis kapcsolatok befolyasoljak nem
pedig a tudomanyos szempontok szerint szétosztott feladatok. A munkamegosztasi viszonyok
eredményeként hatalmi, érdek és érzelmi rendszerek alakulnak ki, amelyek sokkal nagyobb

hatassal vannak a szervezet miikodésére, mint barmi mas. Igy a szervezet optimalis mitkddése

7 1856. marcius 20-4n sziiletett a Pennsylvania allambeli Philadelphidban, és 1915. mércius 21-én halt meg.
Végzettségét tekintve gépészmérndk, azonban acélvallalatoknal végzett munkéjanak eredményeként sajat
menedzsmentfilozofiat dolgozott ki. Ennek hatterében az allt, hogy koranak vezetési filozofidjat amatérnek
tekintette, és azt vallotta, hogy a vezetéselmélet egy tudomanyos érdeklédésre is szamot tarto teriilet. Sokkal
jobb eredmények érhetéek el, ha a szakmunkas és képzett vezetdi réteg kozott partneri viszonyt sikeriil
kialakitani. A Tudomanyos vezetés alapkérdései (The Priciples of Scientific Management) cimii monografiaja
1911-ben jelent meg. Szintén személyéhez kapcsolhatd az egyéni darabbérrendszer kialakitésa.
http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick W. Taylor (utolso letdltés datuma: 2007. december 29.)

¥ Szintén amerikai gépészmérndk és menedzsmet tanacsado, 1861-1919 kozott élt. Az utokor szamara neve, az
altala kifejlesztett Gantt-diagrammrol ismert, azonban a bethlehemi acél tizemben 1887 és 1893 kozott Taylorral
kozdsen dolgozott.

http://en.wikipedia.org/wiki/Henry Gantt (utolso let6ltés datuma: 2007. december 29.)

1. Replace rule-of-thumb work methods with methods based on a scientific study of the tasks.

2. Scientifically select, train, and develop each employee rather than passively leaving them to train themselves.
3. Provide "Detailed instruction and supervision of each worker in the performance of that worker's discrete
task”

4. Divide work nearly equally between managers and workers, so that the managers apply scientific management
principles to planning the work and the workers actually perform the tasks.
http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick W. Taylor (utolso letoltés datuma: 2007. december 29.)

19 1880-1949. Ausztral pszichologus. Ha Taylort a tudoméanyos vezetés, akkor George Elton Mayot az emberi
kapcsolatok szellemi atyjanak kell tekintsiik. 1933-ban jelent meg Az ipari civilizdcid emberi problémai cimii
munkaja, mely a Western Electric vallalat Hawthorne iizemében végzett kutatdsainak eredményein alapult.



http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick_W._Taylor
http://en.wikipedia.org/wiki/Henry_Gantt
http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick_W._Taylor

érdekében a vezetdk részérdl arra van sziikség, hogy figyelemmel legyenek a munkasokkal
t6rténd j6 kapcsolat kialakitasara, azok tamogatasara.''

A mayoi tanok terjedéséhez nagyban hozzajarult az USA-ban az Gn. Wagner térvény
elfogadasa, amely jogot biztositott a munkasoknak a szervezkedésre. Sok munkaltatd éppen
annak érekében fejlesztette személyzeti kapcsolatrendszerét, hogy elejét vegyék a munkasok
szervezOdésének. Bar maga az elgondolds jonak bizonyult, a filoz6fia azonban hamar
meghaladottd valt és az 1950-es években fokozatosan veszteni kezdett népszertiségébdl mivel
felismerték, hogy csupan a joO munkahelyi kozérzet nem elegendd a munkaltatéi és
munkavallaloi igények és teljesitmény maximalizalasihoz.'

A 70-es évektdl a személyzeti menedzsment elméletek homlokterébe az emberi
er6forras keriilt, amely a szervezeti ndvekedést, az alkalmazottak sziikségleteinek kielégitése
révén latta biztositottnak. A korszak Uttér61 Tom Peters és Robert Waterman voltak, akik a
koz6s értékrend és vallalati kultira fontossagat felismerd elmélet megalkotdi voltak. "

Az utoébbi idében az amerikai humdanpolitikai munka jelentds valtozason ment
keresztiil és hangsulyosabb szerepet kapott a vallalatok iranyitdsdban, mint valaha. Stratégiai
jelleglivé valt. Ennek értelmében nem csupdn a klasszikus személyzeti menedzsment
feladatokat kell elldssa, hanem tevékeny részt kell vallaljon a vallalati versenyképesség
fenntartasaban is."* A valtozasra az elkovetkezendékben is sziikség van, hiszen egyes
elérejelzések szerint az amerikai munkaerdpiac a szerkezetvaltozas kiiszobén all, amely

atalakulasi folyamatban a huméaner6forras menedzserek kitiintetett szerepre tehetnek szert.'

" http://hu.wikipedia.org/wiki/Elton_Mayo (utolso letdltés datuma: 2007. december 29.)

"> Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 56. oldal

" 1982-ben jelent meg konyviik, A siker nyoméban cimmel, mely hihetetlen eladési adatokat produkalt.

'* Bakcsai Gyula és tarsai: Stratégiai emberi eréforrds menedzsment Akadémiai Kiado Budapest, 2006. 46-47.
oldal

15 Poor Jozsef: HR mozgasban — Nemzetkdziesedés az emberi eréforras menedzsmentben MMCP Bt. Budapest
2006. 45-50. oldal
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2.3. Magyarorszag

Alapvetden a magyar torténeti sajatossagok, jellemzok harom jol koriilhatarolt
csoportba sorolhatoak, amelyek legfobb meghatdrozdja a mindenkori gazdasagi, tarsadalmi
kornyezet volt. Ezek bemutatasat én is ezen elv alapjan kisérlem meg. A magyar torténelmi
hagyoméanyokbol kiindulva nem nehéz kitaldlni mely idOpontok jelenthetik az egyes
csoportok kozotti korszakhatarokat.

A magyar személyzeti munka csirdi a XIX. szdzad kézepén jelennek meg, €s az els6
korszaka egészen a II. vilaghaboru végéig, pontosabban 1945/ 1947-ig tart. Tulajdonképp a
hazai gyakorlat sem a verseny- sem a kozszféra tekintetében nem maradt el a nemzetkdzi
sztenderdektdl, az allami szervekhez kapcsolodd személyzeti politika gyokerei azonban
erdsebbek. 1880-ban dolgoztik ki a Pénziigyi szolgalati és mindsitési szabalyzatot, melyet a
kozszolgalatban dolgozdk vonatkozasaban alkalmaztak, és a képesitési (kivalasztasi) illetve a
mindsitési szabalyokat tartalmazta. Lényegében a II. vilaghabora végéig hatalyban volt.'

A kovetkezé iddszak 1945/47-t61 a rendszervaltasig, vagyis 1989-ig tartott.
Természetesen a szocializmus a személyzeti munkéara is ranyomta a bélyegét, és az —
elszakadva a nemzetkozi gyakorlattél — a sajatos, Un. kaderpolitikai szellemben ,,fejlodott
tovabb”. Nem tortént mas, minthogy az allami ideologia szellemében, rendeleti uton

>4

,megreformaltdk” a munkaiigyi szabalyokat, politikai szempontokat helyezve elétérbe a
szakmaiakkal szemben.

A szocialista személyzeti munka harom kiilonallo teriiletbdl tevédott 6ssze: klasszikus
személyzeti, munkaiigyi és szocialpolitikai osztdlyok mikodtek. A személyzeti osztalyok
dontden a nem fizikai munkat végzd alkalmazottakkal kapcsolatos adminisztrativ teendoket
lattak el, igy foként a munkavallalok felvételét, kinevezését, tovabbképzését intézték. A
munkaiigyi osztalyokhoz keriiltek a fizikai dolgozdkkal kapcsolatos kérdések, valamint
jellemzden a bérgazdalkodasi feladatok is ennek keretében valdsultak meg, hiszen gyakran
allt gazdasagi vezetd az €liikon. A szocidlpolitikai osztalyok a munkavallalokat érintd joléti
kérdeésekkel foglalkoztak tekintve, hogy ebben az iddszakban altalanos volt a vallalathoz
tartoz6 6voda vagy bolcsdde, lizemi konyha vagy a vallalati iidiil6, amelyet a munkéasok

rendelkezésére bocsatottak nyari szabadsadguk idejére. A feladatok ilyen foku széttagolasa

gatjat szabta barminemii stratégiai egységesitési kisérletnek a kiilonféle részlegek kozott."’

'® Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 57. oldal
"7 Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 58. oldal
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A valtozés, valtoztatds lehetdségének szele kevéssel a rendszervaltast megel6zden
érintette meg a magyar személyzeti menedzsment kulturat. Ennek egyik oka ott keresendo,
hogy jelent0s atrendezddés volt tapasztalhatd a munkaerdpiacon, hiszen a szak-, illetve
betanitott-munkdsok tomege mellett megjelent — és fokozatosan egyre nagyobb teret hoditott
maganak — a magasan képzett, diplomds munkaerd, akik més szervezeti és munkakultirat
igényeltek. Ezt a folyamatot erdsitette az is, hogy a rendszervaltast kdvetéen megnyiltak a
hatarok a nyugati befektetok és ideoldgiak elott és ezek szintén jelentdsen atrendezték a hazai

tulajdonviszonyokat.

Erdemes néhany szot szolnunk a HR teriileten munkat végzok képzettségérdl is, hiszen
Osszehasonlitva a szocialista viszonyokat a jelen kor szakmai elvardsaival, meghokkentd
dolgokat tapasztalunk.

Egy 1977-es minisztertanacsi felhivasbol a kovetkezdk deriiltek ki. A személyzeti
vezetdi munkakort betoltd munkavallalok 12%-a csupan nyolc altalanossal (!) rendelkezett €s
a foiskolai vagy egyetemi végzettséggel rendelkezOk aranya is csak 23% volt, mig 10%-ban
politikai iskolan szerzett tudéds birtokaban lattdk el ezt a feladatot. Szakiranyu képesités
megszerzésére csak 1987-t61 nyilt lehetdség.'®

Napjainkban ilyen mutatok elképzelhetetlenek, hiszen a humaner6forras
szakemberképzés népszeriibb, mint valaha, és fels6foku képesités nélkiil labddba sem lehet
ragni ezen a teriileten. Jelenleg tobb egyetem kindl szakiranyt képzést, tovabbképzést
gyakran taldlunk azonban jogészokat, kdzgazdaszokat (aranyuk meghatdrozo, hozzavetdleg

35%-0s), szociologusokat vagy pszichologusokat ilyen munkakorben.

'® Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 58. oldal
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3. Feladatok a humaneroéforras osztalyon

Az elézéekben vazolt eszmetdrténeti bevezetot kovetden az alabbi fejezetben egy HR
szakember/ humanpolitikai részleg mindennapjaiban el6forduld feladatokat probidlom meg
szamba venni, annak az allitdsnak az aladtdmasztasa érdekében, hogy egy jo személyzeti
vezetd kicsit minden kell, hogy legyen azokbdl az ideakbol, melyek az évtizedek hosszu sora
alatt, a kiilonféle emberi eréforras menedzsment elméletekkel foglalkoz6 személyek
agyszilleményeként megjelentek. A bemutatasra keriild feladatok széles kore is azt az
allitdsom erdsiti, hogy a munkavallalok kiemelten fontos szerepet tdltenek be a munkatigyi
kapcsolatok rendszerében.

Nézziik, miért oly fontos a személyi toke, hogy kiilon részleget, illetve 6nallé vezetdi
pozicidt kelljen alapitani a veliik kapcsolatban felmeriilé feladatok ellatasara! Barmennyire is
képteleniil hangzik kijelentésem, egy a szamitogépek altal vezérelt korban, de az emberi
tényez0, a munkavallalok szakmai felkésziiltsége, tuddsa bir a legmeghatarozobb szereppel a
vallalatok sikeressége szempontjabdl, igy mar a dolgozok felvételétdl kezdddden szakértd
szemek/fejek kellenek a megfeleld szakemberek kivalasztdsdhoz. A munka ezzel azonban
nem érhet véget, hiszen szakemberiinket meg is kell tartani, képességei, tuddsa folyamatos
fejlesztése, teljesitményének mérése sziikséges. Nos, akkor hogy is van ez?

Egyetértve a Szikora Mercédesz Bedta" altal kialakitott rendszerrel, a humaner6forrés
részleg feladatai alapvetden két nagy csoportra kiilonithetdek el. Az elsé csoportba a
klasszikus, menedzsment tipusu human eroforras feladatok tartoznak, melyeket véleményem
szerint, tovabbi négy nagy halmazba sorolhatunk.

1. Kivalasztas fazisahoz kapcsolédo feladatok
Minden a jo kezdésen mulik, igy nem csoda, hogy ebben a szakaszban talalhatd a legtobb
feladat, amelyek alapjaiban meghatarozzék a rendszer jovobeni mikodését. El0szor sor kell
keriiljon a munkakor tervezésre, amely magéaban foglalja az elvégzendd feladatok pontos
meghatdrozasat, a munkakor szervezeti hierarchidban torténd elhelyezését, a feladatok
ellatasahoz sziikséges ismereteknek, kompetencidknak a meghatdrozasat is, és ki kell térni a
pozicidhoz kapcsolodo feleldsség kérdésére is. Ezt kovetden a munka elvégzéséhez sziikséges

munkaerd-allomény 1étszamat kell meghatarozni (erdforrds tervezés), miel6tt sor keriilne az

19 Szikora Mercédesz Beata: Eredményes munkakdrelemzés és értékelés gyorsan valtozo vallalati kornyezetben
(1. rész), Humanpolitikai Szemle 2007/1. 15-16. oldal
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ires allashelyek feltdltésére. Az elsd fazis a toborzassal (palyaztatés), illetve a kivdlasztassal
(iires allashelyek megfeleld szakemberekkel torténd feltdltése) ér véget.

2. Ertékelés fazisahoz kapcsolédé feladatok
A masodik fazisban két dolgot értékeliink, a munkakort és a munkavallalo teljesitményét. A
munkakor-értékelés tulajdonképp a kordbban megtervezett munkakorok ,karbantartasat”
jelenti, hiszen a komplett menedzsment rendszer megfeleld miikddése érdekében (és nem
utolso sorban a teljesitményértékelési rendszer mitkddtetése végett), sziikséges a munkakori
leirasok aktualizalasa, a feladatkorok €s kompetenciak pontos meghatarozasa.
A masik értékelés ald vont kérdés — dolgozatom sziikebb targya — a munkavallald
teljesitménye, melyet szakértok az emberi er6forrds menedzselés kulcsfunkciojanak
tekintenek.” Ezen allitast igazolandd, a kovetkezd fejezetekben kivanok bévebben szolni
errdl a témarol.

3. Osztonzés fazisahoz kapcsolédé feladatok
Ebben a szakaszban tulajdonképpen az elézéekben elért eredmények hasznositasa torténik. A
munkavallaldo jo/ kiemelkedd teljesitmény fenntartisa érdekében, kiilonbozd, akar a
munkabérébe beéplild, vagy akar azon feliili juttatdsok folyosithatoak, eldléptetésre vagy mas,
személyéhez jobban idomuldé munkakorbe torténd athelyezésére van lehetdség
(Osztonzésmenedzsment).

4. Fejlesztés fazisahoz kapcsolodo feladatok
Jo pap holtig tanul; ez a kdzmondas napjainkban igazabb, mint valaha. A tudomany és a
technika gyors valtozasa az ¢élethosszig tart6 tanulast (,, life long learning ) teszi sziikségessé,
amely azonban szintén nem csak szervezeti, hanem egyéni érdek is. Igen gyakori, hogy a
vallalatok szerveznek profiljukhoz igazod6 tovabbképzéseket alkalmazottaik részére,
versenyképességiik fenn/megtartasa érdekében.
Multinacionalis cégek kedvelt gyakorlata manapsag kiilonbozd gyakornoki programok
szervezése, junior vezetOképzo-tréningek szervezése, amelyek keretében lehetdséget
biztositanak — az esetek tobbségében egyetemi, féiskolai éveik kozepén jaro, vagy palyakezdd
— feltorekvd fiataloknak, hogy a véllalat bizonyos pozicidiban kiprobalhassak magukat. Ez
mindkét félnek jo. A didkok idejekoran szembesiilhetnek vele, hogy az egyetem falai kozott
elsajatitott elméleti ismereteikkel a valo életben mennyire tudnak boldogulni, szakméjukon

beliil mely teriiletek jelentik szdmukra a legnagyobb kihivast. A wvallalatok pedig

 Dr. Karoliny Mértonné: A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja I. rész, Munkaiigyi szemle
2005/7-8. szam 22. oldal
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szakembersziikségletiiket voltaképpen belsd forrasokbol biztosithatjak, elinditva a palyan akar

a jovo egyik nagy menedzser-reménységét.

- Javadalmazas
Kivalasztas Ertékelés
* - _
Tee- sl Képzés-fejlesztés
- = -

1.4bra Az emberi eréforras menedzsment kapcsolatrendszere?!

Mint ahogyan a fenti folyamatéabra is kivaléan szemlélteti, az el6bbiekben ismertetett,
négy csoportra bontott funkcié egyetlen halmaz — a human eréforras menedzsment — elemei,
amelynek fokuszpontjaban a teljesitmény, valamint annak értékelése helyezkedik el. Ez is
alatdmasztja azt az altalam is hivatkozott tételt, hogy a személyzeti munka kulcsfunkcidja, ha
ngy tetszik , koronagyémantja™** a teljesitményértékelés.

A HR munka masik részét a klasszikus munkaiigyi feladatok képezik. Itt olyan
,,hétkoznapi” dolgokra kell gondolnunk, mint munkaszerzédések készitése, a vallalaton beliili
szervezetekkel (szakszervezetek, ilizemi tandcs) és azok vezetdivel vald kapcsolattartés,
létszamleépités levezénylése, munkahelyi konfliktusok kezelése, munkaiigyi kozpontokkal
valo kapcsolattartas.

Véleményem szerint nem vonhatunk ¢€les hatarvonalat a két feladatcsoport kozott,
valgjaban egyik sem fontosabb, mint a masik, sokkal inkdbb elmondhat6 az, hogy kiegészitik
egymast, kiillondsen, ha a két funkcié megfeleld aranyban, és megfelel6 kombinacidban
jelenik meg.

Ha a pusztan tényszerien munkajog szempontjabdl vizsgaljuk a kérdést akkor
nyilvanvalo, a klasszikus, adminisztrativ feladatok birnak relevancidval, hiszen példaul
munkaszerzddések nélkiil aligha biztosithatd egy vallalat torvényes miitkddése. Dolgozatom
szempontjabol az elObbiekben ismertetetteknek azonban egyiitt, egymasra tekintettel van
jelentdsége, hiszen egyik alapvetd célom éppen az, hogy bebizonyitsam a menedzsment

tipusu feladatok kivaloan beilleszthetdek a klasszikus szabalyok soraba.

*! Dr. Karoliny Martonné: A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja 1. rész, Munkaiigyi szemle
2005/7-8. szam 29. oldal

2 Az elnevezés dr. Karoliny Martonnétol ered, azonos cimii cikksorozata nyoman. lasd: Dr. Karoliny Martonné:
A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja I. rész, Munkaiigyi szemle 2005/7-9. szam
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4. Mi fan terem a teljesitményértékelés?

Jelen fejezettel elérkeztiink dolgozatom szitkebb targydhoz, amelyben a
teljesitményértékelés rendszerét kivanom  részletesebb  vizsgdlat ald vonni. A
teljesitményértékelés intézményének pontosabb és jobb megértése érdekében természetesen
nem mehetiink el sz6 nélkiil a torténeti fejlodés bemutatasa mellett sem, igy annak vazolasara

vallalkozom elséként €s csak ezt kvetden bocsatkozom gyakorlati fejtegetésekbe.

4.1. Rovid teljesitménytorténelem

Tévediink, ha azt feltételezziik, hogy a teljesitményértékelési rendszerek megjelenése
a modern kor egyik jabb vivmanyai kozé tartoznak, hiszen gyokerei egészen a IIl. szdzadi
Kinaig nyualnak vissza. A Wei dinasztia kordban alkalmazott modszer objektivitasa azonban
erésen megkérddjelezhetd volt, hiszen elsdsorban a személyes szimpatia alapjan értékelte a
hivatalnok apparatus tagj ait.”?

A kovetkezd adat 1648-bol szdrmazik, amely még szintén negativ példaként emlithetd.
A dublini varosi birosag értékelési gyakorlatdr6l van sz6, amely szintén egyéni
személyiségjegyek alapjan mindsitette a teljesitményt.

Igazi lendiiletet a teljesitményértékelés a gyaripar megteremtddésével kapott, hiszen a
munkasok teljesitménye ott valt a legkézzelfoghatobban mérhetévé. Az elsé eredmények
Robert Owen textilgyaros lizemébdl szarmaznak, ahol a munkadllomésok folé fiiggesztett
szines rudacskakkal prezentaltdk a dolgozok napi teljesitményét. Ennek nagy elonye az volt,
hogy mind a gyartulajdonos, mind a dolgoz6, mind pedig a tobbi munkavallalé nyilvanos
visszajelzést kapott, ezaltal nyomon tudta kdvetni sajat és tarsai teljesitményének alakulasat.
A rendszer kiteljesitése — a korabbi fejezetben mar bemutatott — Taylor nevéhez kithetd, aki a
gyarakban egyéni darabbérrendszert vezetett be, ami mar teljességgel az egyéni
munkateljesitményhez igazodott.**

Az Amerikai Egyesiilt Allamok kivalo taptalajt biztositott teljesitményértékeléshez
kapcsolodo elméletek megfogalmazasahoz és gyakorlati alkalmazasukhoz. A XIX. szazadban
a hadseregben ¢€s a kormanyzati hivatalokban 4ltalanos volt a kiilonféle teljesitményértékelési

technikak alkalmazédsa, mig a II. vilaghdborut kovetden az iizleti életben is egyre tobb

> Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforris menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 253. oldal

* Bakcsai Gyula és tarsai: Stratégiai emberi er6forras menedzsment Akadémiai Kiado Budapest, 2006. 182.
oldal
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teriileten, a munkavallalok széles spektrumat atolelve tett szert még kiemelked6bb
jelentdségre. Felhasznalasuk ebben az idOben még egyiranyu volt, hiszen dontéen a
javadalmazasban, illetve kivételes esetben a munkaviszony megsziintetésében kapott
szerepet.25

A fejlédés nem rekedt meg azonban ezen a lépcséfokon, hanem a 90-es években az
intézmény Ujabb elemekkel gazdagodott, és egy sokkal komplexebb rendszer, a
teljesitménymenedzsment vette at a teljesitményértékelés helyét a fejlett nyugati orszagokban.
Megallapithatdo, hogy mdra mar Magyarorszagra is begylirizott eredménye. Ennek a
modszernek a fokuszaban az 4ll, hogy az egyes személyzeti feladatokat Ossz-szervezeti
szinten kezeli, nem csak egyénekben, hanem csoportokban is gondolkodik, és az eredmények
felhasznaldsat sem csupan a javadalmazasra vagy az elbocsatdsra korlatozza, hanem tobb
iranyba tekint®, s6t mar a kivalasztas soran a majdani teljesitményre (is) fokuszal, tovabba a

teljesitmény novelésére (coaching”’) is hangsulyt fektet.

4.2. A teljesitményértékelés, mint rendszer

A teljesitményértékelés tulajdonképpen egy olyan komplex, kétoldali folyamat, amely
soran egyrészt a vezetd (értékeld) visszajelzést szerez arrdl, hogy az értékelt munkatars, vagy
a munkatarsak csoportja, esetleg egy egész szervezeti egység, milyen jol teljesiti
munkakorébdl fakado, a szervezet céljaihoz igazodd elvarasait, masrészt visszacsatolast jelent
az értékelés alad vont személy (személyek) szamdra is munkavégzésérdl, annak esetleges
gyengeségeirdl, de egyszersmind megerdsitést nyljt és vazolja a jovobeli fejlodés lehetséges
iranyait is.*®

A teljesitményértékelés folyamata, azonban nem csak az eldbbi értelemben tekinthetd
komlpexnek. A kovetkezd dbra kivaldoan modellezi az értékelési folyamat Osszetettségét €s
folytonossagat. Azt, hogy a teljesitményértékelési folyamat minden egyes eleme szorosan
kapcsolddik az 6t megeldz6hoz/kdvetdhoz; az egész ciklus egy 6rok korforgas. A periddus —
amely egyébként altalaban egy naptari évet Olel fel — elsé lancszeme a vallalat és ahhoz

igazodoan az értékelt céljainak kitlizése. Ahhoz, hogy az értékelést valoban objektiven, az

» Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 253. oldal

%0 Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforris menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Ugzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 276. oldal

7 Teljesitményt novel$ tréning, amelynek soran a vezeté folyamatosan egyiittmiikodik a beosztottal a
teljesitmény novelése és a készségek, képességek fejlesztése érdekében.

 Szakaly Bernadette: A teljesitményértékelés bevezetése-elméletbdl a gyakorlatba, Magyar kozigazgatas
2005/9. szam 550.oldal
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értékelés ald vont iddszak egészének eredményére alapitottan készitsék el sziikséges, hogy
annak egésze alatt nyomon kovesse az értékeld az értékelt teljesitményét. A megfeleld
odafigyeléssel biztosithatdo tovabba az értékeld teljesitményének szinten tartasa, sét egyes
estekben annak fokozasa is, hiszen cselekményeivel kapcsolatban azonnali reakciora van
mod, igy rosszabb esetben az esetleges hidnyossagokra a figyelem azonnal felhivhaté. Fontos,
hogy ezéltal az értékeld a sajat munkdjat is megkonnyiti, hiszen az értékelés fazisdhoz
érkezve konnyebben felelevenithetd lesz az értékelt teljesitménye, ha azt az idészak egésze
alatt nyomon kovette, folytonos — akar csupan informalis — visszacsatolas mellett. Végiil sor
keriilhet jutalmazasra, elismerésre, a gyenge teljesitmény javitasa érdekében intézkedési terv

kidolgozéasara, amely a kovetkezd értékelési iddszakhoz igazodd szervezeti valtozasokat

=

késziti eld, vagy koveti.

2. Teljesitmény
nyomon
kovetése

4. Jutalmazas

3. Ertékelés

2. Abra Az értékelési ciklus idébelisége™

Lévén, hogy a teljesitményértékelés ennyire Osszetett folyamat igen nagy
kortltekintést 1gényel kialakitdsa. Egyrészt idomulnia kell a wvallalat arculatdhoz,
huméanpolitikai moédszereihez, masrészt alkalmas kell legyen az adott munkavallaléi csoport
értékelésére, ugyanakkor magéiban kell hordozza az egyediesités lehetdségét is. Két,
ugyanazon munkat végzé munkavallal6 sem egyforma, eltéré személyiségjegyekkel, tudassal,
tapasztalattal, beallitottsaggal rendelkeznek, amelyek mind-mind hozzajarulnak ahhoz, hogy
milyen egyéni teljesitményt képesek nyujtani, illetve mely teriileteken teljesitenek jobban.
Ebbdl kovetkezden a teljesitményértékeld rendszer foként olyan egyéni és szervezeti célok,

illetve ezek megvaldsitasahoz kapcsolédd kompetencidk mérésére kell alkalmas legyen,

» Majorné Kelsanszky Maria: Ertékén kezelik (2. rész) Gyakorlati utmutaté a teljesitményértékelés
bevezetéséhez Human Saldo 2008/5. 208. oldal
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amelyek teljesitése kihivast jelenthet mindenki szdmara, ugyanakkor lehetdséget biztosit az
egyéni értekek kidomboritasara is. Fontos azonban, hogy a célok ne legyenek irrealisak, mert
az motivalatlansaghoz vezethet. Mésrészt az sem tartom elhanyagoland6 szempontnak, hogy a
vallalat kiilonboz6 szintjein allé vezetOk mas-mas informacidt varnak az értékeléstol, igy az
értekeld-rendszer kialakitasakor, a célteriiletek meghatarozésakor ezen eltérd igényekre is
tekintettel kell lenni.

Mit tekinthetiink célnak? Ezt a kérdést tobbféleképp is megvalaszolhatjuk. A
teljesitmény és ebbdl kdvetkezden a cél minden cégnél mast €s mast jelent, igy az értékelési
szisztéma is szervezetenként, iparaganként, sot orszagonként, foldrészenként eltérd. Tobb
kutatas is vizsgalta mar azt, hogy melyek a vallalatok altal leginkabb preferalt célok az
értékeléssel kapcsolatban. Egy 2004-ben dr. Karoliny Martonné altal végzett felmérés™
eredménye ravilagitott arra, hogy a hazai vallalatok tobbsége elsddlegesen 0sztonzd erdt lat
benne, ami persze nem jelenti feltétleniil anyagi juttatasok folyositdsat. Sokak szadmara
motivalo lehet a munkahelyen réla kialakult pozitiv kép, vagy akar néhany dicsérd sz egy-
egy jol végzett feladatot kovetden (informdlis értékelés). Hiszen ez is kivaldan alkalmas arra,
hogy rogzitsen egy attitlidot és magas fokl teljesitmény elérésre sarkalljon. Ennek ellenére
mégsem alkalmazzak tal gyakran, tobbszor a feledés homalyaba meriil a legalapvetobb
motivalo eszkdz, amely sokszor tobbet ér néminemii anyagi elénynél is. A masik szembe6tld
adat, hogy a vezetd-beosztott kdzotti kommunikéacio javitasa is alapvetd elvarasként keriil
megfogalmazasra a teljesitményértékeléssel szemben. Ez anndl is inkabb dicséretes, hogy egy
bizonyos vallalatméret elérését kovetden fennall az elszemélytelenedés veszélye, a
teljesitményértékelést kovetd megbeszéléseknek koszonhetden azonban a személyes
kommunikéci6 fenntarthatova valik, igy az egyéni igényeknek, kompetencidknak megfelelden
biztosithatd a személyes fejlédés, tovabba tompithatja a munkavéllalok azon érzetét, hogy
csupan sziikséges koltségelemek a vallalati profit maximalizalasaban. Holott a munkatigyi
kapcsolatok rendszerében ennél joval jelentdsebb szerep az Ovék, hiszen az ember olyan
»kincs”, aki sokrétliségének, Onképzd ¢és folyamatos megajulasra vald képességének
koszonhetden képes akar egy egész vallalatot felviragoztatni. A rendszer optimalis miikodése,
igy céljanak elérése érdekében tehat biztositani kell azt is, hogy az értékelési folyamat
(fél)évente legalabb egyszer, az értékeld €s az értékelt személyes kommunikéciojan alapulva
valosuljon meg, mivel ennek hianydban a rendszernek egy olyan lényeges karakterisztikaja

sériilne, amely okafogyotta teszi az egész folyamatot.

% Dr. Karoliny Martonné: A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja II. rész, Munkaiigyi szemle
2005/9. szam 21. oldal
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4.3. Teljesitményértékelés; elméletbol a gyakorlatba

A  teljesitményértékelési rendszer miukodtetése sordn szdmos problémaval
szembesiilhetlink. Ilyen probléma lehet tobbek kozott, hogy milyen moédszert valasszunk az
értékeléshez, mit, kiket és legfoképpen ki értékeljen valamint, hogy mennyire objektiv és
valos az értékelés eredménye.

Voltaképpen nem indokolja semmi, hogy a teljesitményértékelés korébol barmely
munkavallaloi csoportot kizarjuk, annal is inkabb, hogy a gazdasdgi munkajog vilagaban
fellelhetd munkakorok eredendden jobban alkalmasak arra, hogy azokkal szemben valamiféle
mérhetd kovetelményt tdmasszanak. Az amerikai gyakorlatban sokaig csak a kozép- és alséd
szinti vezetdi pozicidban alkalmaztdk az értékelés modszerét ¢€s csak fokozatosan
terjesztették ki a felsévezetéi rétegekre.”’ Hazankban éppen forditottan ment végbe ez a

Ao

folyamat, hiszen kezdetben a ,,felsOvezetés” tagjai korében keriilt csak sor értékelésekre, majd

onnan kezdett kiterjedni a kozép- és alsobb munkavallaloi rétegek iranyaba, és végil a
szakmunkasok korére.

Az értékeld személyének meghatarozasa, egyike a rendszer kardinalis kérdéseinek.
Alapvetden itt is tobb lehetdség koziil valaszthatunk. Akkor jarunk el azonban a
legmegfelelobben, ha olyan személyt bizunk meg az értékeléssel, aki a legjobb pozicidban
van ahhoz, hogy figyelemmel kisérje az értékelt tevékenységét, amelynek nyoman képes
eldonteni, vajon elérte-e a szamadara és vallalata részére kitlizott célokat!” Kezdetben az
értékelési folyamat a HR-esek kezében Osszpontosult, manapsag azonban onnan kikertilve, a
kozvetlen felettes vezetd iranyitasaval (in. nagysziilé rendben) mikodik.>* Véleményem
szerint azonban az értékeld vezetd mellett sziikségszeriien ott kell alljon a rendszert kitalalo,
miikodtetd személyzeti vezetd is. Ha nem is a folyamat teljes egészében, de legalabb olyan
moédon, hogy az értékelés soran felmeriild kérdések megvitatdsa, esetleges problémak
orvosldsa soran azonnali segitdé kezet tudjon nyujtani, mind az értékeldnek, mind az
értékeltnek. Attol fliggden, hogy milyen értékeld rendszert alkalmazunk, illetve milyen
munkakorrdl van szo, mas személyek is szoba johetnek értékeldként, melyet az alabbi dbraval

szeretnék szemléltetni.

' Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforris menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Ugzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 269. oldal

** Dr. Karoliny Martonné: A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja II. rész Munkaiigyi Szemle
2005/9. szam 19. oldal

» Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Ugzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 270. oldal

* http://www.hrportal.hu/article_print.phtml?id=72350 (utolsé letdltés datuma: 2009. aprilis 15.)
Filius Agnes: Teljesitményértékelés és-vagy szervezetfejlesztés?
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3. abra A lehetséges értékelok™

Manapsag egyre nagyobb népszeriiségnek orvend az tn. 360°-os értékelés, amely a
tobbszords értékelés alapelvére épiil (Iényegében a fenti dbra is ezt szemlélteti). A modszer
Iényege az, hogy az értékelés ala vont alkalmazottat minden olyan személyi kor értékeli,
akivel munkdja sordn kapcsolatba keriil, ami altal sokkal pontosabb és redlisabb kép alkothato
személyérol. Természetesen nincsen minden esetben lehetdség ilyen magas szintii és részletes
értekelések lebonyolitdsdra, mivel az rendkiviil idéigényes és megterheld az értékeldk
szamara. Véleményem szerint a 360°-0s értékelést leginkabb azokban az esetekben célszerii
,bevetni”, amikor a munkavallaléval komolyabb tervei vannak a cégnek, gondolok itt az
esetleges eldléptetésekre, kinevezésekre, athelyezésekre, vagy akar a munkaviszony
megsziintetésére. Masrészt ez a fajta értékelési metddus sokkal ,.kifizetddobb™ a szolgéltatd
szektorban, a kiilonféle ligyfélszolgalatokon dolgozd személyek vonatkozasaban, ahol vele, a
mindennapi munkavégzés soran kapcsolatba 1€p6 ligyfelek segithetik az objektiv képalkotast.

Ha nem is ilyen széles korben, mint amilyet a 360°-0s értékelés biztosit szamunkra,
sziikség van a tobbiranyu értékelésre. Altaldban elegendd lehet az is, ha a kozvetlen felettes
mellett maga az értékelés ala vont személy is véleményt alkot sajat tevékenységérdl
(6nértékelés), hiszen mar 6nmagéaban ez meglepd eredményre vezethet. Az emberek altalaban
hajlamosak nagyon alul-, vagy pedig talsdgosan feliilreprezentdlni magukat, a két fél

allaspontjanak kozelitésére azonban mindenképp sziikség van az egyéni és szervezeti célok

% Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 270. oldal
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Osszehangolésa érdekében. Amennyiben vezetd beosztasban 1évo személyek értékelésérdl van
sz0, szintén célszertli lehet a beosztottak bevonasa is az értékelés folyamataba.

Az értékeld személyének koriiltekinté megvalasztasa azért is fontos, mert részben rajta
mulik az értékelés sikeressége, eredménye. Ha 6 maga nem hisz benne, nem érzi sajatjanak a
rendszert, akkor az eleve kudarcra van itélve. Mindezt elkeriilendd, tudatositani kell benne,
hogy az altala iranyitott teljesitményértékelés eredménye alapvetéen 6t is mindsiti, igy ha
sajat maga is kételkedik annak sikerességében, értelmében halmozottan fennall annak a
vesz€lye, hogy az egész zatonyra fut. Ahhoz, hogy ezeket elkeriiljiik célszerli mar a kezdet
kezdetén, a rendszer bevezetésének folyamataba bevonni az értékelést végzd vezetoket.

Az értékelés masik buktatoja szintén abbol fakad, hogy azt emberek végzik. Az ember,
lévén alapvetden emociondlis 1ény, gyakran kovet el hibakat az értékelés soran, mivel
dontéseit érzelmei befolyasolhatjdk. Nézziink néhany tipikusan eléforduld csapdat, melybe az
értékelSk beleeshetnek!*®

A leggyakrabban elkdvetett hiba, hogy az értékeld sajat magahoz viszonyitottan
hatarozza meg masok értékeit és ez egy ferde énképpel rendelkezd személy esetében maris
torzuldsokat eredményez. Ezt a jelenséget szakemberek hasonlosdagi hibanak nevezik.

Szintén gyakori emberi hiba, hogy egyetlen pozitiv (rosszabb esetben negativ)
(kozel)multbéli eseményre alapozottan alakitjuk ki véleményiinket valakivel kapcsolatban,
ami altalaban azt eredményezi, hogy feliilértékeljiik a személyt (dicsfényhatds vagy halo-
effektus), vagy épp ellenkezbleg valos eredményeihez képest tulsdgosan is rossz fényben
tiintetjiik fel. Igy nem szabad hagyni, hogy elvakitson minket az értékelt egyetlen
cselekménye, probaljunk meg ettdl a dominans élménytdl elvonatkoztatni és az értékelési
1ddszak egésze alatt kifejtett munkajat nagyito ala venni.

Tipikusan eléfordul6 jelenség — foként ha tobb személy egyidejii értékelésére keriil sor
—, hogy mindenkinek kozepes értékeket adnak (kozepes tendencia), vagy a kozvetleniil az
értekelt eldtt mindsitett személy értékeihez mérten hatarozzak meg a teljesitményt, a koztik
1évé kiilonbségekre alapozottan (kontraszt hiba)’’. Jollehet mindkét esetben megkapjuk a
szandékolt visszacsatolast, annak eredményére sem a fejlesztés, sem az 6sztonzés soran nem

tamaszkodhatunk teljes bizonyossaggal, hiszen azok nem a valos eredményeket tiikkrozik.

% Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforris menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Ugzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 272. oldal

7 Bakcsai Gyula és tarsai: Stratégiai emberi er6forras menedzsment Akadémiai Kiado Budapest, 2006. 233.
oldal
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Az ilyen hibdk elkeriilését segitheti, ha a két értékelés kozotti iddszakban
feljegyzéseket vezetiink, vagy a mar az elobbiekben bemutatott tobbszereplds, vagy akar
360°-0s értékelési technikat alkalmazzuk.

Mit értékeljiink? Hany értékelendd célt tlizziink ki? Talan ezeket a kérdéseket a
legnehezebb megvalaszolni az egész értékelési folyamat soran. A teljesitményértékelési
eljarasok kezdetben a kiilonféle személyiségjellemzOket vontak értékelés ala, igy a
pontossagot, precizitast, megbizhatdosagot, munkdhoz vald hozzaallast, egylittmikodo
készséget, kreativitast, az onallosagot €s még folytathatnank a sort. Majd a kor tovabb boviilt
¢s a munkahoz kapcsolodoan elért eredményeket is az értékelés lehetséges kritériumai kozé
vontak, manapsag pedig mar az is a vizsgalat targyava valt, hogyan lehet a jo (és még jobb)
eredményt elérni (példaul: munkavallald tavlati tervei, sajat magaval szemben
megfogalmazott fejlesztd céljai stb.), mit tesz meg a munkavallalé sajat és a vallalat
sikeressége érdekében.” Sét nem egyedi az a megoldas sem, ahol mar a kivant teljesitmény
elérés¢hez sziikséges személyiségjegyek (pl. innovativ, kreativ,) is kivanalomként keriilnek
megfogalmazasra, és ezek mentén valo cselekvés is az értékelés részét képezi.

A célok meghatarozasaban tobb szakértd is a SMART szempontok segitségiil hivasara
eskiiszik. A SMART” egy angol mozaikszo, amelyet a Specific (egyedi), Measurable
(mérhetd), Achievable (megvalosithatd), Realistic (realis), és Time bound (id6ben
behatarolhatd) szavak kezddbetliibdl alkottak. Ennek értelmében a célok, amelyeket a
teljesitményértékelés soran kitliziink akkor a legegzaktabbak, ha ezeknek az alapvetd
kovetelményeknek megfeleltethetoek.

Amennyiben sikerlilt meghatarozni azokat a teriileteket, amelyeken mérni
szandékozunk az alkalmazottak teljesitményét annak meghatarozasara kell fokuszalni, hogy
mindezt milyen modszer segitségével valositsuk meg. Milyen technikat valasszunk? Melyik a
legjobb? Van egyaltalan jo és rossz valasztas?

Az értékelés modszerének megvalasztasa — csakligy, mint az eddigiek — egy igen
jelentds kérdés. Alapvetden benne rejlik ugyanis a teljesitményértékelés rendszerében, hogy
bomlasztolag hat a munkahelyi kollektivara, hiszen az ember az esetek tobbségében nem

képes objektiven megitélni sajat és tarsai teljesitményének egymashoz vald viszonyat. Egy

* Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforris menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 259. oldal

* Michael Armstrong Helen Murlis: Javadalmazas-menedzsment: stratégia és gyakorlat KJK Kerszov Jogi és
Uzleti Kiadé Kft. Budapest 2005. 254. oldal

http://www.hrportal.hu/article print.phtml?id=69603 Kiss Andréas Klara: Gyakorlati utmutaté az értékel6laprol
Szikora Mercédesz Beata: Automatizalt HR: egy multinaciondlis gydgyszerforgalmazé vallalat teljesitmény-
menedzsment rendszerének felépitése Humanpolitikai szemle 2008/7-8. 87. oldal
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nem megfelelden megvalasztott, kommunikalt, illetve dokumentalt értékeld rendszer ezt csak
fokozhatja, mindez ellentmondésokat sziilhet, aminek eredményeként a tényleges teljesitmény
szinvonala, mértéke akar még csdkkenhet is.

Az értékelésre vonatkozoan tobbféle modszer alakult ki az id6k soran. Napjainkban a
lehetdségek tarhaza szinte mar kimerithetetlen, hiszen az értékelés modjat tekintve szdmos
modszer rendelkezésre all, az elavult technikdktdl az 0j generacids, komplex modszerekkel
bezardlag. Meglatasom az, hogy kizardlag az egyik vagy a masik mellé letenni voksunkat
nem szerencsés, batran kombinalhatjuk ezeket. Mindezt gyakorlati tapasztalatok is
alatdmasztjak, hiszen a mar hivatkozott 2004-es felmérés eredménye is azt mutatja, hogy a
vallalatok jellemzden kettd, de akar még ennél is tobbféle technikat alkalmaznak értékeléseik
soran.*’

Az egyik legdsibb, azonban legkedveltebb értékeld technika az osztalyozo skdla
alkalmazésa. Ezek a skaldk tobbnyire 6t elemiiek és alkalmazéasuk teljességgel megfelel az
iskolai éveink alatt megismert modszernek. A szamokat esetenként betiik is helyettesithetik,
¢s igen elterjedt az a megoldas is — amelyben tetten érhetdek amerikai gydkerek —, amikor a
legalacsonyabb értékhez kapcsoljak a legpozitivabb értékitéletet (pl. 1= mindig kiemelkedéen
magas szinvonalu, elvartat — 100% — meghalad6).*' A modszer kedveltsége értheté hiszen
gyors, egyszerll és az egyes eredmények konnyen Osszevethetdek egymassal. Nem alkalmas
azonban arra, hogy kifinomultan érzékeltesse a kiilonféle kompetencidkat, valamint az
értekelok hajlamosak lehetnek ,bedllni” a kozépértékre, annak érdekében, hogy ne
vadolhassak meg Oket tulzott elfogultsaggal.

A masik méltan népszerli modszer az esszé. Ez, az értékeld-skalaval ellentétben mar
sokkal pontosabb képalkotast tesz lehetdvé, de kevéssé Osszehasonlithato adatokat
eredményez, igy els6sorban a fejlesztési célok megfogalmazasiban kaphat szerepet™, bar a
két moédszer kombinécidja szerintem mar megbizhaté eredményre vezethet.

Harmadikként a magatartas-megfigyelé skalarol ejtenék néhany szot, mely a

munkavégzés soran sziikségszerlien tanusitott viselkedésre épit €s azt vizsgalja, hogy az

“ Dr. Karoliny Martonné: A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja III. rész Munkaiigyi Szemle
2005/10. szam 15. oldal

! Dr. Karoliny Martonné: A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja III. rész Munkaiigyi Szemle
2005/10. szam 15. oldal

2 Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadd Jogi és Uzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 263. oldal
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milyen gyakran, illetve milyen formaban volt megfigyelhetd az értékelés ala vont idészakban,
és azt az osztalyozo, értékeld skala eredményével kommunikalja.*

Végiil, de nem utols6 sorban az ugynevezett célkozpontos vezetés (Management by
Objectives MbO.) moddszerét emelném ki, mely a 60-as 70-es évek Amerik4jaban alakult ki.
Lényege abban ragadhaté meg leginkabb, hogy a vezetd és beosztott szoros egyiittmiikodésén
alapul, hiszen ko6zosen hatarozzak meg az elérendd célokat (pl. kereskedelmi dgazatokban
értékesitendo mennyiségeket), igy nagy valosziniiséggel olyanokat fogalmaznak meg, amely
valoban a legmegfeleldbb és legjobban teljesithetd a dolgozo6 altal, hiszen sajat képességeinek
0 a legjobb ismerdje. Az értékelés ald vonandd iddszak leteltét kdvetden egyiitt elemzik az
eredményeket, értékelik a teljesitményt.** A modszer legnagyobb hétranyaként azt emlitik,
hogy alkalmazasa nehézségeket vethet fel, ha a vezetd és a beosztott kdzotti kapesolat nem a
bizalmon alapul, valamint csak a munkakordk viszonylag kisebb hanyadara fogalmazhatdak
meg mérhetd, kézzelfoghatdé mutatészdmok. A masik kritikai észrevétel, melyet
megfogalmazhatunk az, hogy ezeknek a teljesitménymutatoknak az elérését szamos, a
munkavallalon kiviili kériilmény is befolyasolhatja pozitiv vagy negativ iranyba (példanknal
maradva pl. kereslet-kindlat viszonya), amelyek Kkiszlirésére nincsen teljes mértékben
lehetéség. El6fordulhat tehat, hogy torzitott képet kapunk az értékeltr6l, melynek
kovetkeztében nem dertil ki, hogy mely teriileteken teljesit kiemelked6en vagy éppen alul, és
ezaltal a rendszer nem képes betdlteni eredeti rendeltetését.*

A folyamat utolsd eleme az értékelés kommunikacidja és dokumentacidja, amely
szintén szamos buktatot hordozhat magaban. Hajlamosak lehetiink e felett elsiklani, ez a fazis
teszi fel azonban az i-re a pontot, igy semmiképpen sem hanyagolhatd el. Miért van ennek
ekkora jelentdsége? A valasz sokréti. Egyrészt — mint mar emlitettem — fontos, mivel a
személyes kommunikécionak koszonhetden erdsddik a kapcesolat értékeld és értékelt, vezetd
¢és beosztott kozott. Masrészt olyan informacidkat tudhatunk meg a személyes beszélgetések
soran, amelyek kimutatasara még a legsokoldalubb rendszer sem képes, igy vildgossa valhat,
mi okozta az esetleges szinvonal alatti teljesitményét. Sziikséges az értékelés eredményének
megyvitatdsa azért is, mert a jo teljesitmény utdn elhangzé dicséret megerdsitést ad, és a jo
eredmény megtartasara, s6t annak fokozdsdra Osztondz, tehdt befolydsolja a munkatérs

hozzaallast a kovetkezd periodushoz is.

* Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadé Jogi és Ugzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 264. oldal

* Farkas Ferenc és tarsai: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, Complex Kiadd Jogi és Ugzleti
Tartalomszolgaltaté Kft. Budapest 2007. 265. oldal

* Bakcsai Gyula és tarsai: Stratégiai emberi eréforras menedzsment Akadémiai Kiadé Budapest, 2006. 200.
oldal
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Maganak az érékeld megbeszélésnek a lebonyolitasara is tobbfél technika (best
practice) alakult ki. Altalanosan elfogadott nézet, hogy nem szabad felette elsiklani, kell§ id6t
¢s nyugodt kornyezetet kell biztositani ahhoz, hogy értékeld és értékelt megvitathassa az
értékelés eredményét. Fontos szem elott tartani azt, hogy a beszélgetés célja nem az esetleges
hibdk ¢és gyengeségek felhanytorgatasa, hanem azok orvosldsa, a segitségnyujtds és a
motivacid. Mindez persze nem jelenti azt, hogy nem lehet, vagy nem kell teret engedni a
gyengeségek ¢és a hibdk elemzésének, de mindenképpen fontos annak a beszélgetés
menetében valdo megfeleld iddzitése, oly modon, hogy mindkét fél kifejthesse sajat
véleményét és az a jovore nézve é€pitd jelleggel hasson. Célszerli a beszélgetést pozitiv
felhanggal zarni, de mégis oly mdédon, hogy k6zben megfogalmazzuk a jovobeli elvarasainkat
a masik féllel szemben.*

Persze nem csak az értékeld megbeszélés zarasa, hanem annak elkezdése is figyelmet
igényel. Célszer(i, ha el6szor az értékeltnek adunk lehetdséget arra, hogy elmondhassa, 6
hogyan latja az értékelt idGszak alatti teljesitményét. Mindez miért fontos? Az értékeld-
értékelt, vezetd-beosztott kozotti hierarchizalt viszonybol adddo kiilonbségektdl igen nehéz
elvonatkoztatni az értékeltnek, plane ebben a szituacidoban. Tipikus emberi tulajdonsag, hogy
,ha mar a fonokom elmondta, hogyan latja a helyzetet, akkor én ugysem tudom
megvaltoztatni a véleményét”, igy hajlamosak lehetnek az értékeltek hallgatni, véka ala
rejteni azt, hogy Ok esetleg az értékeld vezetdvel ellentétesen latjdk — bizonyos dolgok
tekintetében — sajat magukat, illetve teljesitményiiket.*’

Mindezeket kdvetden — a folyamat legvégsd elemeként — az eredmény dokumentalast
kell biztositani. Elengedhetetlen az értékelés eredményének irasbeli rogzitése, ami igy
mindkét félnek lehetdévé teszi az abban foglaltak szamonkérését, illetve nagy jelentdségii
szervezeti dontések esetében megkonnyiti a munkavallalokrol valé képalkotast. Fontos
azonban ebben az esetben is a diszkrécid, azaz, hogy ezekhez az adatokhoz csupan
meghatarozott személyeknek — HR osztaly alkalmazottai, illetve maga az értékelt — legyen
biztositott a hozzaférés.*®

Leszogezhetjiik, hogy nem elég csupan lerakni a rendszer alapkdveit, hanem annak
fokozatos fejlesztésére, hatékonysaganak és eredményességének fokozésara is nagy figyelmet
kell forditani. Ez megnyilvanulhat példaul az értékelés modszerének cseréjében, de szamos

mas, sokkal Osszetettebb folyamat is meghuzodhat az esetleges korrekciok mogott.

% Majorné Kelsanszky Maria: Ertékén kezelik — Gyakorlati utmutatd a teljesitményértékelés bevezetéséhez
(2. rész) Human Saldo 2008/5. 210. oldal

" Baros Judittal folytatott személyes beszélgetés nyoman.

8 Baros Judittal folytatott személyes beszélgetés nyoman.
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Alapvetden abbol kell kiindulni, hogy a gyakorlati alkalmazas mennyiben valtotta be a hozza
flizott reményeket, segitette-e a dolgozoi motivacio fenntartdsat, elégedettségiik és végsod
soron teljesitményiik novelését, illeszkedik- e a rendszer a szervezet méreteihez, arculatdhoz.
Amikor a bevezetett teljesitményértékeld rendszer hatékonysaganak, eredményességének
vizsgalatara vallalkozunk, akkor tulajdonképp az értékeld, az értékelt, az értékelési rendszer
¢s az ennek keretet add szervezet kozotti kolesonhatast kell vizsgdlnunk. Az értékelési

rendszerben rejlé ,,hibak” *’

is ehhez igazododan jelentkezhetnek.

Abban az esetben ha az értékeldk, illetve értékeltek oldalan jelentkeznek a fentiekben
mar részben ismertetett tipikus csapdak, ugy ezek feltérképezése utan, megfeleld ,,oktatas”
mellett, hatékonyan kezelhetdek. Persze ,,csodakat” ekkor sem varhatunk, mivel az értékelés
eredménye, illetve az ennek nyomén el6forduld tokéletlenségek alapvetden attol fiiggnek,
hogy ki végzi azt, hiszen a készségek, személyi adottsdgok minden ember esetében eltérdek.
Osszetettebb a helyzet akkor, ha a teljesitményértékelés rendszere nem illeszkedik a vallalati
kultarahoz, a szervezethez. Egy értékeld rendszer bevezetése €és monitoringozasa soran
vizsgalat targyat kell képezze, hogy az alkalmazott értékeld rendszer mennyire hasznalhato,
praktikus-e, befolydssal hat-e és milyen téren a szervezet dontéseire (Iényegében hasznos-e)
¢s annak értékelok és értékeltek altali elfogadottsdga milyen szintli. Persze mindez igen
bonyolult ¢és kell6 figyelmet, erdfeszitést és idoraforditast igényld feladat, viszont ha egy
szervezet szamdara valdjaban is fontos, hogy hatékonyan miikodd teljesitményértékeld
rendszert mitkddtessen, akkor megéri a faradtsagot.

Egy vallalat alapvetden azért érdeklddik egy dolgozoja képességei irant, mert ezen
tényezok szinvonala eldrejelzi a hosszu tavu, stabil teljesitményét, igy elorevetitheti a vallalat
keretén beliil jovOben betdlthetd szerepét, mar ha ennek alapjan szerepet szannak neki
egyaltalan. Egy jol funkciondlé teljesitményértékelési rendszer kialakitasahoz,
miikddtetéséhez tehat igen hossz idének kell eltelnie és sziikségeltetik az is, hogy az
folyamatosan idomuljon a vallalat igényeihez, kovesse a szervezeti kultura valtozasait. A
bevezetéstdl a zokkendmentes miikddésig igen hosszu és rogds az ut, azonban kelld
odafigyeléssel, az értékelok és értékeltek, valamint a humaner6forrds szakemberek szoros
ki a wvallalaton beliil, amely mind a munkavallal6i megelégedettséget, mind pedig a

munkaltatoi igényeket szolgalja.

¥ Mihala Timea: Hatékonyan miikodik-e a teljesitményértékeld rendszeriink? (Azaz az értékelé rendszerek
értékelésének modozatai) Munkaiigyi Szemle 2006/11. 19-22. oldal
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S. Zaro gondolatok

A XX. szazad kilencvenes éveiben a hazai vallalatok tobbségében elkezdddott
egyfajta, a nyugat-eurdépaihoz hasonld szemléletvaltds, amely a munkaiigyi kapcsolatok
rendszerére is rianyomta bélyegét. A korabbi években, jellemzéen adminisztrativ és politikai
funkciot betoltd személyzeti munka igazi menedzsment teriiletté alakult at, melyben a
mindségkdzpontiusag és ezzel Osszefliggésben a teljesitményértékelés egyre Kkitiintetettebb
szereppel bir.”’ Természetesen a kitiintetett szerep nem jelenti azt, hogy ez az ujfajta szemlélet
hibaktol mentes csodaszer. Nyilvanvaloan vannak olyan pozitiv hozadékai, amelyek mind a
vallalat, mind pedig a munkavallaloi réteg szemsz6gébdl egyarant pozitivak lehetnek.

Az effajta fejlédéssel azonban a munkajogi szabalyok is 1épést kell, hogy tartsanak,
mivel a két teriilet sziikségszertien feltételezi egymast. Jollehet a hazai munkajogi eldirasok
még nem kovetelik meg til szigoruan, hogy a vallalatok kdvetkezetes és atlathaté emberi
er6forras politikat mitkddtessenek, a kozeli jovOben ennek megvaldsitasara azonban egyre
siirgetobb igény mutatkozik. Itt nem kifejezetten a menedzsment tipusi humén eréforrés
feladatok jogi eszkozokkel vald szabalyozasara gondolok, mivel azok mdgott sok esetben
olyan filozoéfiai, ideoldgia hattér all, amelynek a jog eszkdzeivel valé modellezése lehetetlen
feladat. Sokkal inkdbb arr6l van szo, hogy az egyes — dontden felndtt- és szakképzési —
jogszabalyokban foglaltaknak 6sztonzdleg kell hatnia a vallalatokra, hogy legyen igényiik a
dolgozoi teljesitmény nyomon kovetésére, illetve annak a vallalati profit, a szervezet
méretének novelése céljabol torténd fokozasara. Ehhez az is sziikségeltetik, hogy a
teljesitményértékelés eredményének hasznositdsa sordn ne a javadalmazéasra helyezzék a
hangsulyt, hanem az élethosszig tartd tanulds jegyében minél szélesebb korli és magasabb
szintll ismeretekkel bird szakemberképzésre.

Nem szabad hagyni, hogy a teljesitményértékelés a munkaltaté kezében egy olyan
eszkozzé valjon, amely kizardlag a vallalat érdekeit szolgalja. Amennyiben azonban sikeriil
megtaldlni az arany kozéputat, egy olyan altaldnosan elfogadotta valo, j (munkajogi
jog)intézmény bontakozhat ki, amely mind a munkavégzés mindségét, mind pedig a
munkavallalok megelégedettségét biztosithatja. Bizom benne, hogy dolgozatommal sikertilt
valamelyest tompitanom az intézménnyel kapcsolatban kialakult sztereotipidkon, és egyuttal

hasznos informacidkkal gazdagithattam a téma irant érdekl6ddk ismereteit!

* Dr. Siposné Gyebnar Eva: A teljesitményértékelés szerepe a menedzsment dontésekben, Humanpolitikai
Szemle 2004/11. 9.oldal
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1. sz. melléklet - Munka Torvénykonyve’' vs. teljesitményértékelés

Nem sok haszna van a teljesitményértékelési rendszer miikodtetésének, ha nem
hasznaljuk ki az eredményében rejlé lehetéségeket. Az alabbi fejezetben az el6zd elméleti
tapasztalatokon felbuzdulva azt 0Osszegzem, hogy a rendszeres teljesitményértékelés
eredményeként megszerzett, munkavallalokrol sz6l6 informacidk miként hasznosithatoak a
vallalat mindennapi miikddése soran. Természetesen a két legkézenfekvobb felhasznalasi
terileten tal — a munka dijazdsa valamint a munkaviszony megsziintetése — szamos

kiaknézatlan lehetdség rejlik benne. Lassuk, melyek ezek!

5.1. A munka dijazasa

A legjelentdsebb motivald tényezO napjainkban a pénz, igy nem is csoda, hogy a
teljesitményértékelési rendszerek eredmény-hasznositasanak jellemz6 célteriilete a munkabér
illetve azzal kapcsolatosan a munkavallal6 részére folyositott kiilonbozd pénzbeli juttatasok.

A munkahelyen nyujtott teljesitmény értékelésének egyik legdsibb formaja a
teljesitménybérezés, amely Taylor’> munkassaganak koszonhetéen alakult ki, és az egyik
legobjektivebbnek tekinthetd bérezési valamint, teljesitményértékelési forma.

A munkavallalot megillet6 munkabér idobérkeént vagy teljesitménybérkent, illetve a
kett$ Gsszekapesoldsdval dllapithaté meg. ™

Mint ahogy a fent idézett torvényhelybdl is kitlinik, a hazai jogi szabalyozas is
lehetévé teszi, hogy a munkabér megéllapitasa teljesitménybér formajaban torténjen, ehhez
kapcsolodoan pedig szamos garancialis szabalyt is megfogalmaz a jogalkoto.

A munkabér ilyen forméaban torténd megallapitsa esetén is alapvetd kovetelmény,
hogy a munkaltato kezébe ne egy ujabb olyan eszkoz keriiljon, amivel munkavallaloit
kizsakmanyolhatja, hanem atgondolt, tervszerli koncepcid6 eredményeként kell, hogy
megsziilessenek a teljesitménybér alapjaul szolgalo redlis kovetelmények.

Természetesen a kdvetelmények meghatdrozasat kdvetden lehetéséget kell biztositani
az alkalmazottaknak arra, hogy azokat megismerjék. Abban az estben, ha a munkavallalok
vitatjak a kovetelmények teljesithetdéségét, a munkaltatonak kell bizonyitania, hogy az Mt.
rendelkezéseit, valamint a johiszemiiség ¢s a tisztesség kovetelményét figyelembe véve

hatérozta meg azokat.

11992, évi XXII: torvény a Munka Torvénykonyvérél (tovabbiakban: Mt.)
2 v6. 9. és 16. oldal
3 Mt. 143.§ (1) bekezdése
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Vannak azonban olyan munkakoérdk, amelyek jellegiiknél fogva alkalmatlanok arra,
hogy a munkavallalok részére teljesitménybérben keriiljon megéllapitasra munkabériik, illetve
az ¢vente, félévente készitett teljesitményértékelésekhez sokkal jobban idomul azon
megoldas, amikor kiilonféle béren kiviili juttatasokkal, vagy akar béremeléssel halaljak meg a
dolgoz6 szorgalmat.

Az egyik lehetséges ¢s igen egyszerli megoldas, hogy a kovetkezd évi bérfejlesztések
mértékét a targyévi teljesitményhez viszonyitottan hatdrozzak meg, elismerve, jutalmazva
ezaltal azokat, akik jol teljesitenek, elérik kitizott céljaikat. Ily modon egyrészt elismerik,
honoraljak a multbéli teljesitményt, masrészt a jovobeni teljesitmény fokozasara, a magas
foku teljesitmény szintjének megtartasara is 6sztondznek.

Tapasztalatok azonban azt mutatjak jellemzObb az a megoldas, hogy a bonusz,
prémium vagy a jutalom megéllapitdskor veszik alapul a teljesitményértékelés eredményét.
Természetesen ennek nem kell feltétleniil pénzben jelentkeznie, lehetséges példaul, hogy
targyjutalom formajat olti. A pénz, mint a legfébb motivacios tényezd egyeduralma, az igazan
fejlett piacgazdasdgokban ledldozoban van. Erre Maggi Coil, az Amerikai Javadalmazasi
Szovetség elndke mar 1998-ban ravilagitott egy javadalmazasi konferencian elhangzott
el6éadasaban.

., Barmelyik vallalat tud tobb pénzt, részvénypoziciot és bonuszt kindlni. Barmelyik
vallalat képes munkavallaloinak kinalt javadalmazdsi csomagra ralicitalni. Az egyetlen
egyedi versenyelony, melyet egy munkdltato kinalhat, az a kornyezet. Ha a bérek azonosak, a

munkavdllaléknak egy jobb indokra van sziikségiik ahhoz, hogy reggel felkeljenek! "

5.2. A tanulmanyi szerzodés

Nem lehet elégszer elmondani, hogy a teljesitményértékelés egyik célja eredendden
az, hogy Osszehangolja a szervezeti célokat az egyéniekkel. A vallalatok szervezeti céljaik
megvalositasdhoz karrier vagy utddlasi terveket dolgozhatnak ki, amelyek aztan §sszhangba
allithatdéak a munkavallal6 képzési terveivel, melyrdl szintén informacioval szolgalhat az éves
teljesitményértékelés.

Manapsag mar alapvetd elvaras a munkavallalokkal szemben, hogy folyamatosan
képezzék magukat, bovitsék, aktualizaljadk ismereteiket. Egy éves értékelés soran hasznos
informaciokra tehetiink szert a dolgozo tavlati terveivel kapcsolatosan, melyeknek fontos

részét képezhetik azon elképzelések, amelyek az Onképzéssel, tovabbtanuldssal allnak

> Michael Armstrong Helen Murlis: Javadalmazas-menedzsment: stratégia és gyakorlat KJIK Kerszov Jogi és
Uzleti Kiadé Kft. Budapest 2005. 260. oldal
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Osszefliggésben. Ez igen jelentds iitokartya lehet a munkaltatd kezében hiszen, ha a
teljesitményértékelés Osszességében jo eredménnyel zarul és a két fél tavlati tervei egymassal
Osszhangban dallnak, akkor akar tanulmanyi szerzédés keretében is Ilehetdség van a
munkavallalo ,,tAmogatasara”.

A munkaltato szakembersziikségletének biztositasa érdekében tanulmanyi szerzodést
kothet. A szerzédésben a munkaltato vallalja, hogy a tanulmanyok alatt tamogatast nyujt, a
masik fél pedig kotelezi magat, hogy a megallapodas szerinti tanulmanyokat folytatja,
illetoleg a képzettség megszerzése utian meghatarozott idon keresztiil a munkaltatoval
munkaviszonyat fenntartja.”””

Néhany garancialis szabalyt is megfogalmaz a torvény a gyengébb fél, a munkavallalo
érdekeinek védelmében. Ennek értelmében nem kothetd tanulmanyi szerzédés
munkaviszonyra vonatkoz6 szabaly alapjan jar6 kedvezmények biztositasara, illetve ha a
képzésen torténd részvételt a munkaltato kotelezvé tette®™. A  teljesitményértékelés
eredményeként kotott tanulmanyi szerzédések esetében nyilvanvaléan az utdbbi rendelkezés
bir nagyobb relevanciaval, hiszen ilyen esetekben a felek érdekei talalkoznak, és semmiképp
nem beszélhetiink kotelezden elrendelt képzésekrol.

A masik nagyon fontos rendelkezés, hogy a tdrvény 6t évben’ maximalja azt az
id6tartamot, amelyet a képzés megszerzését kdvetden a munkavallald legfeljebb koteles a
munkaltaté alkalmazasaban tolteni. Ezaltal biztositott, hogy nem keriilhet sor ,.¢lethosszig
tartd elkotelezettségre” a munkaltato felé pusztan azért, mert az segitséget nytjtott valamilyen
specialis ismeret, szakképesités stb. elsajatitasaban.”®

Tulajdonképp a tanulmanyi szerzédésen keresztiili képzés, tovabbképzés az egyik, ha
nem legkomplexebb felhasznalasi teriilete a teljesitményértékelés eredményének, amely mind
az Osztonzésmenedzsmenttel, mind pedig a karriermenedzsmenttel rendkiviil szoros
Osszefiiggésben all. A munkaltatd egyrészrdl anyagilag 6sztonoz a képzési koltségek téritésén,
valamint a képesités megszerzését kovetden kilatasba helyezett magasabb munkabéren
keresztiil, masrészt vitathatatlan erkolcsi vonzata is van. Uj tavlatok nyilhatnak meg a
munkavallalo el6tt, hiszen a megszerzett tudas birtokdban akar mas munkakorben, akar

magasabb beosztasban lehet tovabbfoglalkoztatni.

> Mt. 110.§ (1) bekezdése

Mt 111.§

T MLt. 112.§ (2) bekezdése

% Arra vonatkozoan nem fogalmaz meg tilalmakat az Mt., hogy az ilyen munkavallalokkal, munkaviszonyuk
megsziinésének esetére, van-e lehetéség versenytilalmi megallapodas kotésére. Ennek vizsgalatat azért tartom
fontos kérdésnek, mert ilyen tilalom hidnyaban a munkaltato Gjabb harom évre tudja — igaz csak indirekt médon
és megfeleld anyagi ellenszolgaltatas mellett — sajat javara kamatoztatni a munkavallaldé (megszerzett) ismereteit.
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5.3. Vezeto allasu munkavallalok

Ha valahol, akkor a vezetd allasi munkavallalok korében lehet igazan indokolt a
teljesitményértékelés bevezetése és alkalmazésa, hiszen ez az a munkavallaldi réteg, amely
dontéseivel, munkdjaval a leginkdbb befolyassal lehet egy gazdasagi tarsasag sikeres
mikodésére. Kutatdsok is aldtdmasztjdk, hogy ez az a személyi kor, amelyben a
legjellemzObben alkalmazott a teljesitményértékelés a magyarorszagi vallalatoknal. Ezen a
teriileten kertil altaldban el6szor bevezetésre, majd ezt kovetden kezdik csak el alkalmazni a
fizikai dolgozok korében is a modszert.™

Ez nem meglepd. A munkakor bizalmi jellege, a tulajdonos és a vezetd allast
munkavallaldo kozotti szorosabb kapcsolat valamint a megndvekedett feleldsségi szint is
alatdmasztja a teljesitmény mérésnek sziikségességét. Az lizleti politika rossz megvalasztasa,
az alacsony szintli teljesitmény rossz fényt vethet a véllalatra, igy a teljesitmény rendszeres
mérésével elejét lehet venni ezeknek a hibaknak, igy azonnal lathatd, hogy ha az adott

pozicidban személycserére van sziikség.

5.4. Athelyezések, el6léptetések

Részben a gazdasagi valtozasoknak koszonhetden, a fejlett piacgazdasagok
nagyvallalatainal a szakértelmen alapuld elémeneteli rendszer valt uralkodova a szenioritas
elvére épildvel szemben.®® Az ilyen irdny( fejlédés nem meglepd, hiszen a
teljesitményértékelés eredményének effajta hasznositdsa mondhatjuk ,,adja magat”.

A szakembersziikséglet biztositdsanak igen egyszerii eszkoze ha a belsé allomanybol
probaljuk feltdlteni a megiiresedett allashelyeket. Persze nem kell feltétleniil liresedésnek
lennie ahhoz, hogy valakit athelyezzenek, mivel egy-egy értékelés soran olyan kompetencidk
kertilhetnek napvilagra, ami indokolhatja a személycserét a poziciok kozott.

A munkahelyi kollektiva megfeleld kialakitdsa, a munkatarsak kivalasztasa és
csoportokba torténd sorolasa®’ igen kényes feladat, és a jovObeli teljesitményértékelések
szempontjabol is alapvetd fontossagi. Eppen ennek érdekében gyakorta talalkozunk mar az

allasinterjikon  kiilonféle személyiségtesztekkel, amelyek  koziil talan a

% Dr. Karoliny Mértonné: A teljesitményértékelés a HR munka koronagyémantja II. rész, Munkaiigyi szemle
2005/9. szam 19. oldal

% Dr. Siposné Gyebnar Eva: A teljesitményértékelés szerepe a menedzsment dontésekben, Huménpolitikai
Szemle 2004/11. 14.oldal

6! A megfeleld munkéara a megfeleld embert a megfelelé partnerekkel.” /Meredith Belbin/
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Meredith Belbin® Altal kidolgozott a legelterjedtebb. Az in. Belbin teszt 1ényege abban all,
hogy Osszesen hét kiilonbozo allitashoz nyolc eltérd valaszlehetdséget kapcsol, melyek azt
tikkrozik, hogy az adott személyiségtipusba tartozd egyén hogyan viselkedne egy-egy
szituacioban. Igy tulajdonképp felallit egy idealis, nyolc fobél 4llé csoportot, melynek tagjai
eltéré személyiségjegyeik altal kiegészitik egymast, igy biztositva a sikeres team-munkat.
Kutatdsok is bizonyitjdk, hogy a ,teamszerepek” értéke akkor mutatkozik meg a
legmarkansabban, ha egy pozicio a csapaton beliil betoltetlen marad, vagy ha nem a megfeleld
személyt valasztottak ki az adott munkakorre. Ertelemszeriien a csapattagok teljesitménye
Osszeadodik, igy valamelyest kompenzalni tudjdk egymas gyengeségeit, eldsegitve ezaltal a
csoport teljesitményének maximalizalasat. Persze az esetek tobbségében a kivalasztas soran
nincsenek olyan idedlis helyzetben a HR-esek, hogy ilyen jellemzdk alapjan valasszak ki a
pozicidra palydzok koziil a nyertest, plane akkor, ha mar egy huzamosabb ideje egyiitt
dolgoz6 teamben torténik iiresedés. Ezekben az esetekben masféle kivalasztasi technikak
alkalmazasa mutatkozik célravezetének. Ilyen példaul a hosszii nap®, ami abbol 4ll, hogy a
palyazok koziil lehetséges befutdkat egy napra behivjak dolgozni, amelynek soran lemérik,
hogy a jovobeli kozvetlen munkatarsaival, hogy tud egyiittmiikédni. Majd az egy napi
munkavégzés soran a leendd munkatarsak altal is szerzett tapasztalatokat felhasznalva
dontenek a befutdrol.

Mint ahogyan ebbdl a rovid kitekintésbdl is megmutatkozik, gyakran a probléma,
esetlinkben az alacsony teljesitmény forrdsa az, hogy nem a megfeleld személy 4ll az adott
pozicioban. Erre egy teljesitményértékelés kivaloan ravilagithat, €s annak nyoman az

athelyezésekkel, eldléptetésekkel ezt a csorbat konnyedén kikiiszobolhetjiik.

5.5. A probaido

Egyre é&ltalanosabba valik a munkajogviszonyok létesitése sordn, hogy probaidd
kikotése mellett keriil sor a munkaszerzddés megkotésére. Ennek iddtartama altalanosan
harminc nap, de a felek ettdl rovidebb, vagy akar maximum harom hénapot meg nem halado

idétartamban is megallapodhatnak.®*

% Dr. Raymond Meredith Belbin 1926-ban sziiletett, diplomait a Cambridgei Egyetemen szerezte. 1981-ben
jelent meg eldszor csoportszerepekkel foglalkozo kutatasait dsszegzd munkaja A team, avagy az egyiittmiikodd
csoport (a mi eredeti cime: Management Teams: Why They Succeed Or Fail) cimii munkaja.
http://en.wikipedia.org/wiki/Meredith Belbin (utolsoé letoltés ideje: 2007. december 26.)

63 Baros Judittal tortént személyes beszélgetés nyoméan

% Mt. 81.§ (1) (2) bekezdései
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A probaidd hosszanak optimalis megvalasztasa nagyon fontos. Hiszen ha az tal rovid,
kisebb eséllyel lehet megalapozott dontést hozni, mivel ilyen révid idd alatt nem feltétlenil
tudja mindenki megmutatni tudasa legjavat. Ha az tl hosszd, amennyiben a munkavallalo
kevéssé alkalmas a feladatai ellatasara, akkor akar jelentds karokat is okozhat a cégnek.

A hérom hénapos hataridé a harminc naphoz viszonyitva sokkal inkébb alkalmasnak
mutatkozik annak eldontésére, hogy a jelolt képességei, teljesitménye, munkahoz vald
hozzaallasa megfeleld-e, illetve egyénisége, temperamentuma mennyire illeszkedik az adott
vallalat profiljdhoz. Ennek megfelelden a probaidd alatt is nyomon kévetik a munkavallald
teljesitményét, igy ha azt elfogadhatatlannak itélik, minden kovetkezmény nélkiil
megvalhatnak tdéle, mivel az Mt. rendelkezései értelmében:,, 4 probaidé alatt a munkaviszonyt
barmelyik fél azonnali hatdllyal megsziintetheti.””

Bar azt le kell szogezziik, hogy a vallalatok sokkal tiirelmetlenebbek az olyan Uj
dolgozdkkal szemben, akikrél még keveset tudnak, igy viszonylag hamar szélnek eresztik azt,
akinek a teljesitményével nincsenek megelégedve. Ezt azok az adatok is alatamasztjak,
melyek szerint az elbocsatasi mutatok az adott allasban t6lt5tt els6 évben a legmagasabbak.®®
Abban az esetben, ha a munkavéllalot a probaidd lejartat kovetden alkalmazzak, akkor a
prébaidd alatti teljesitménye mar viszonyitasi alapnak mutatkozik a késobbi értékelések
kapcsan, illetve az eldjelezheti a dolgoz6 hossza tavu teljesitményét, vagy akar a benne

lappang6 lehetdségeket.

5.6. A munkaviszony megsziintetése

A munkaviszony megsziintetésének legaltalanosabb formdja a rendes felmondas,
mellyel kapcsolatosan tobb részletszabalyt is megfogalmaz szdmunkra az Mt.

., A hatarozatlan idejii munkaviszonyt mind a munkavallalo, mind a munkadltato
felmonddssal megsziintetheti, ettol érvényesen eltérni nem lehet.

A munkaltato — a (6) bekezdésben foglalt kivétellel — koteles felmondasat
megindokolni. Az indokoldasbol a felmondads okanak vilagosan ki kell tiinnie. Vita esetén a
felmondas indokanak valosagat és okszeriiségét a munkaltatonak kell bizonyitania.

A felmondas indoka csak a munkavallalo képességeivel, a munkaviszonnyal

kapcsolatos magatartdsaval, illetve a munkdltaté miikodésével sszefiiggd ok lehet.

% Mt. 81.§ (3) bekezdése

% Edward P. Lazear: A humén er6forrasok kozgazdasigtana vallalati vezeték részére, Nemzeti Tankonyvkiadd
Budapest 2006. 518. oldal

7 Mt. 89.§ (1)-(3) bekezdései
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Ehhez szorosan kapcsolddik a Legfelsé Birosag 95. szami Munkatigyi Kollégiumi
allasfoglaldsa (tovabbiakban MK. 95. szam), ami tovabb pontositja a felmondéssal
kapcsolatos kivanalmakat. Ennek értelmében azok az indokok, amelyre a munkaltatdo a
felmondasat alapitotta az indokolasbol vildgosan ki kell tinjenek, és kétség esetén ezek
helytallosagat bizonyitani is tudni kell.

A fentiekben idézett torvényszovegben megjeldlt valosag kdvetelménye azt jelenti az
MK. 95. szam értelmében, hogy a tényeknek meg nem feleld indokolds automatikusan a
munkaltatdi intézkedés jogellenességét vonja maga utan. Az okszertiség pedig alatamasztja a
munkaltatdi intézkedés sziikségességét.

Ennek  fényében tehat egy megfeleléen  kialakitott ¢és  dokumentalt
teljesitményértékelési  rendszer eredményére  alapitott  felmondas, gyakorlatilag
megkérddjelezhetetlenné teszi a munkaltatdoi intézkedés jogszerliségét, igy annak

valosdgossagat €s okszertiségeét.

5.6.1. Fel vagy ki?

A munkaviszony megsziintetésének problémakdréhez szorosan kapcsolddik az Un. ,, fel
vagy ki”®® ideolégia, amely az értékelés felhasznalasara vonatkozéan fogalmaz meg egy
lehetdséget. A modszer 1ényege, hogy az el6léptetés vagy az elbocsatas kozotti valasztasi
lehetdséget biztositja csak a személyzeti vezetd részére, aki a dontését természetesen a
teljesitményértékelés eredményére kell alapozza.

Ennek a modszernek az iskolapélddjat az amerikai egyetemeken taldljuk, ahol egy
oktatot kezdetben hét évre alkalmaznak. A hatodik év végén értékelik a fiatal professzor
munkdjat €s amennyiben az j6 eredménnyel zarul, Ggy var rd a katedra, az egyetemi
palyafutas. Ellenkezd esetben az elkdvetkezd egy évet az oktatds mellett az allaskeresésre is
kell, hogy forditsa.

Az eredmény hasznositasdnak eme formaja alapjan, aki nem elég jo az eldléptetéshez,
nem elég produktiv a cég szdmara, azt automatikusan elbocsatjak. A témaban jartas emberek
egyik csoportja szerint ezafajta értékelési metodus sokkal objektivebb, mint amely akar egy
harmadik alternativat is felkindl, mivel ezéltal nem értékelik alul a dolgozdkat annak
érdekében, hogy alacsonyabb munkabérért cserébe megtarthassak szakértelmiiket. Szakértok
masik tdbora azzal érvel a mdodszer mellett, hogy alkalmazédsa emeli a munkaerd mindségét,

mivel annak érdekében, hogy valakit megtartsanak tudéasa legjavat kell nytjtania.

%8 Edward P. Laezar: A humén eréforrasok kdzgazdasagtana véllalati vezetSk részére cimii konyvébsl. Nemzeti
Tankonyvkiadd Budapest 2006. 509-511. oldal
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Véleményem szerint helyes az a megallapitds, mely a vonatkoz6 fejezet végén
talalhato, miszerint : ,, ...annak a sziikséges feltételei, hogy a fel vagy ki jo stratégia legyen,
meglehetosen szigoruak. A legtobb esetben ezek a feltételek nem teljesiilnek. Kovetkezésképp
ritka, hogy egy vallalatnak az eldléptetés vagy elbocsatas kozti valasztas politikajara kellene

251

korldtoznia magat.”*teljességgel helytallo.

A modszer alkalmazéasaval jaré magas fluktuacié kovetkeztében nem nyilik lehetdség
egy stabil és szakértd munkavallaloi réteg kiépitésére, aminek hosszii tadvon a véllalat
versenyképessége lathatja karat. Masrészrdl pedig napjainkban mar annyi féle lehetdség koziil
valaszthatnak a vallalatok, ha munkavallaloik teljesitményét kivanjak honoralni, hogy ez a

modszer egy igen szélséséges megoldasnak mutatkozik.

Lathatd, a lehetdségek tarhdza kimerithetetlen, és a teljesitményértékelés intézménye
az eredmény felhaszndldsa terén szamos alternativat kinal. Az eddigiek alapjan annyit
mindenképpen leszogezhetiink, hogy a teljesitményértékelés jo eszkdz lehet egy céltudatos,
kozép/hossza tdvon gondolkodni tudo vallalatvezetd kezében, aki képes okosan felhasznalni a
rendszer kinalta lehetdségeket. Hiszen a teljesitményértékelés rendszeres visszacsatolast
biztosit szamara, felméri az emberi eréforrasokat, tervezési informacidkat biztosit, igy egy
nagyobb vallalati szervezet elérése esetén is atlathaté marad a struktura, aminek kdszonhetéen
a cég megolrizheti a kisebb szervezetekre jellemzd rugalmassagot, valtozasi és valtoztatasi

hajlandosagot.”

% Edward P. Laezar: A humén er6forrasok kozgazdasagtana vallalati vezetSk részére cimii konyvébol. Nemzeti
Tankonyvkiadé Budapest 2006. 511. oldal

" Majorné Kelsanszky Maria: Ertékén kezelik — Gyakorlati utmutaté a teljesitményértékelés bevezetéséhez
Human Saldo 2008/4. 154-155. oldal
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2. sz. melléklet

Egyre tobb multinacionalis cég van jelen a magyarorszagi munkaerépiacon,
amelyek kiemelt figyelmet forditanak arra, hogy jol mikodé humaneréforras politikat
érvényesitsenek mindennapi miikodésiik soran. Sot a kisebb iizemek is egyre szélesebb
korben ismerik fel az ebben rejlé lehetoségeket. Egy hosszi tavon is jol miikodo
rendszer kialakitasa, stabil alapjainak a lerakasa azonban Kihivast jelenté feladat. Ami
elméletben Kkifogastalannak tiinik, az a gyakorlatban olykor nem Kivitelezheté; mert
példaul tul kicsi vagy tul nagy a vallalat mérete, az alkalmazni kivant modszer idegen a
vallalati kultdratél, vagy talzottan bonyolult feltételeket igényel a bevezetése,
alkalmazasa, esetleg az Aar-megtériilés arany alapjan nem érdemes belekezdeni a
projektbe. A helyzet szerencsére nem ilyen vészes. Szamos kovetendé példat lehet
allitani a kiilonféle cégek elé a hazai piacrdl is, amelyek sikeres, tobb éves miltra
visszatekinté humanerdforras stratégiaval rendelkeznek, amelynek természetesen a
teljesitményértékelés is része. Az egyik ilyen a TEVA Gyégyszergyar Zrt”'. Ebbél az
apropobdl a debreceni telephely HR osztalyvezetéjével Baros Judittal beszélgettem —

munkajarol, tapasztalatairol és a vallalatnal miikodo teljesitményértékelési rendszerrol.

- Hogyan lett beloled HR osztalyvezet6?

- El6szor a pécsi Janus Pannonius Tudoményegyetem személyligyi szervezd szakan
végeztem, majd a Debreceni Egyetem andragogia szakan diplomaztam. Késobb, amikor
vezetd pozicioba keriiltem, beiratkoztam egy két éves MBA képzésre, amit szintén sikerrel
zartam. Kezdetben egy biztositd tarsasdgnal dolgoztam, lényegében ott keriiltem a HR
kozelébe. Ezt kdvetden 2 évet az Unilevernél toltottem, Nyirbatorban gyari HR vezetdként.
Visszatekintve, azt mondhatom ez egy nagyon j6 iddszak volt, rengeteget tanultam, fejlédtem,
olyan szakmai tapasztalatot szereztem, amelyre stabilan lehet alapozni, fejleszteni. Onnan
keriiltem ide, a TEVA-hoz 2001-ben.

- Milyen a jo HR-es?

- Egyetlen idealtipust alkotni lehetetlen. Nagyban fiigg att6l, hogy az adott szervezet mit

igényel. Mas tulajdonsagokra van sziikség akkor, ha a HR-esnek épiteni kell a rendszert egy

I A tobb mint sziz éves TEVA, a vildg vezeté innovativ-generikus gyogyszervallalata csaknem otven
orszagban, mintegy huszondtezer embernek ad munkéat. Magyarorszagon csaknem két és félezer embert
foglalkoztat debreceni, godoll6i és sajobabonyi lizemeiben, melyek kdzott éppugy taldlunk fizikai munkésokat,
mint fehér kdpenyes kutatokat. http://www.teva.hu/ (utolsé letoltés ideje: 2009. szeptember 23.)
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vallalatnal, vagy, ha mar egy miikodo rendszer irdnyitasat veszi at, és megint masra akkor, ha
a dolgozdk elbocsatasat kell koordinalnia. Sajatos szerep a mienk. Tulajdonképp mi vagyunk
a hid a munkavallalok és a menedzsment kozott, olykor {itk6z6zona, maskor a mérleg nyelve;
igy mindenképpen fontos az objektivitds ¢és az empatia. Mindkét munkahelyvaltasom soran,
az elsé idoszakban egy létszamleépités kellds kdzepébe csoppentem. Nehéz, amikor életerds
férfiakat — akik fél életiiket egy adott cégnél dolgoztak végig — latsz sirni, mert kilatastalannak
érzik a jovot. Egybdl szembesiil vele az ember, hogy mekkora feleldsség van a vallan.
Ezekben az esetekben fontos, hogy tudd a cég érdekeit is képviselni, ugyanakkor tudj valami
perspektivat is mutatni, lehet6ség szerint akdr megoldast taldlni szdmara. Mas részrol
elengedhetetlen, hogy iizleti szemlélettel is rendelkezzen a HR-es, plane most, egy ilyen
gazdasagi valsag idején.

- Emlitetted, hogy mindig halas feladat, ha egy rendszer Kkiépitésén kell faradozni.
Amikor a TEVA-hoz keriiltél egy mar kész rendszert , kaptal”?

- Inkabb klasszikus személyzeti munkénak nevezném azt, ami itt fogadott, abbdl kellett
¢épitkezni. Akkor négyen lattak el a felmeriild feladatokat; igy feleltek a munkaszerzédésekért,
koordinaltdk a juttatdsokat, szervezték az interjukat és a képzéseket, s6t még PR
tevékenységet is végeztek, valamint egy Miiszaki Konyvtar mikodtetése is a feladatok kozé
tartozott. Ma persze mar sokkal jobb a helyzet. A HR osztalyon jelenleg nyolcan dolgozunk,
igy lehetdség van differencialni a feladatokat, aminek kdszonhetden a HR folyamat minden
részteriiletének megvan a maga feleldse.

- A TEVA Gyogyszergyar Zrt.-nek a debreceni mellett G6dollon is van egy telephelye.
Van kiilonbség a HR stratégiaban?

- Elméletileg nincs, gyakorlatilag van. Az alapkoncepcid nyilvan megegyezd, de érthetd
modon mindenki szeretné megtartani az 6nallosagat, sajat Gtleteivel gazdagitani a rendszert,
kicsit sajat szdja ize szerint fejleszteni azt. Valamint a helyi sajatossagokbol adododan is
masképp kell alkalmazni egy-egy stratégiai elemet.

- Mi a helyzet a vallalat teljesitményértékelési rendszerével? A kezdetektél része a HR
feladatoknak?

- A teljesitményértékelési rendszeriinket 2005-ben dolgoztuk ki, tehat eldszor a 2006-os
évben az el6zd év teljesitményének értékelésére és az adott év célkitlizéseire, fejlesztési
javaslataira volt lehetdséglink. Szerencsés helyzetben vagyunk, mivel az Izraelben miikodo
»anyavallalat” gyakorlatilag szabad kezet adott nekiink a rendszer kifejlesztése, tokéletesitése
soran. Kaptunk t6lilkk egy alaprendszert, amit aztdn a vallalati kultirdnak ¢és a

hagyomanyoknak megfelelden alakithattunk. Példdul a kompetencidkat mi tolthetjiik ki
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tartalommal, mi hatdrozhatjuk meg, hogy ebben a vallalati kornyezetben mit jelent példaul az
tigyfél-orientaltsag, vagy a kommunikacio.

- A munkavallalok mely részét érinti az értékelés? Fokozatosan terjesztettétek az
értékeltek korét?

- Minden munkavallalot értékeliink, mar a kezdetek Ota. Sajnos az a rendszer egyik
hianyossaga kozott emlithetd meg, hogy az értékelési technika, illetve az alkalmazott értékeld
lap minden munkavallal6 tekintetében megegyezik. Hatékonyabb lehetne, ha differencialna a
diplomas, illetve a fizikai munkavallalok kozott.

- Hogyan fogadtak/ fogadjak a munkavallalok a teljesitményértékelést?

- Ezzel kapcsolatosan is érvényesiil az alapvetd emberi tulajdonsag, hogy amit nem ismeriink,
attol tartunk kicsit. Eppen ezért fontos feladat harul a rendszer elfogadtatisiban és
népszerlisitésében a HR-sre. A rendszerrel kapcsolatos esetleges idegenkedést, az
ismeretlentdl valo félelmet mi Ugy prébaljuk meg tompitani, eloszlatni, hogy az 1j
belépdinket egy ,,oktatds” keretében felkészitjiik arra, hogy mire szamithat egy értékeld
megbeszélésen. Fontos erdsiteni benniik azt, hogy ez értiik és nem elleniik van. Abbéli
félelmeiket is el kell/kellett oszlatni, hogy az értékelések eredményét valoban bizalmasan
kezeljiik, ahhoz csak egy nagyon sziik kornek (néhdny embernek) biztositunk hozzaférési
lehetdséget. Tapasztalataink azt mutatjak, hogy a munkavallalok elfogadtak a rendszert, sot
igénylik is az értékeléseket, hiszen az senkinek sem joO, ha csak dolgozik, de nem kap
semmiféle visszajelzést a munkajarol.

- Milyen értékelési technikat alkalmaztok? Van szerinted idealis technika?

- Véleményem szerint az altalunk hasznalt értékeldlap egy igen j6 kombinacidja a lehetséges
technikdknak. Modszeriink kettds, hiszen egy értékeld skalat, illetve az esszé modszerét is
alkalmazzuk. Az értékeld skalank 6t fokozati, amelyben a ,,C” érték jelenti a 100%-ot. Az
»A” érték messze az elvart 100%-os szint feletti teljesitményt jeldli, mig ahogy ezekbdl
értelemszerlien is kovetkezik, az ,,E” jeloli az elfogadhatatlan, fejlesztés sziikséges kategoria
alatti teljesitményt. Tovabba hasznéalunk egy ,,N” értéket is, ami annak jel6lésére szolgal,
hogy az adott kompetencia a munkavallaldo vonatkozasaban nem értékelhetd, mert mondjuk
nem vesz részt a vallalat nemzetkozi tevékenységében, igy globalis munkavégzése sem lesz
értékelhetd. Mindezek mellett az értékeldlap egyes részeinek végén rovid szdoveges
kiegészitések megtételére, példak leirasara is lehetdsége van az értékelonek, igy ezekben

visszakdszon az esszé modszere.
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- Milyen értékelési csapdak fordulhatnak el6é tipikusan az altalatok alkalmazott
technikak kapcsan?

- Az, hogy az értékelési rendszeriink 6t elemii/6t fokozati egybdl arra enged asszocialni, hogy
a,,C” csupan egy kozepes érték, egy harmas osztalyzat. Pedig — mint ahogyan mar emlitettem
— ez nem igy van, hanem éppen ez az érték jeloli a 100%-os teljesitményt. Ezt fontos
hangsulyozni, illetve a munkavallalokban is erdsiteni. Hovatovabb a ,,C” érték a vallalat
szempontjabol is nagyon fontos és értékes, hiszen ,,C tipust” munkavallalokbol kell a
legtobb. Az értékeldknek tartott belso tréningeken is mindig kiemelem ezt, egyuttal felhivva a
figyelmiiket arra, hogy ,,0vatosan banjanak” a ,,B”, de legfoképp az ,,A” értékkel. Egy
egészséges szervezetben kevesebb ,B” és ,,A” Osszértékelést kapott munkavallaléra van
sziikség, mint ,,C’-re, mert Ok ambiciozus, tehetséges munkavallalok, akik eldbbre
szeretnének jutni, folyamatosan kihivasokat keresnek a munkéjukban. Oda kell rajuk figyelni,
nehogy elveszitsék motivacidjukat, mert rdadasul nincs is mindenki szamara elérelépési
lehetdség, illetve minden pillanatban kihivast jelentd érdekes munka, egy termeld vallalatnal.
Masrészt, ha rendszeresen feliilértékelnek valakit, akkor a rendszer elobb-utobb elveszti
motivalo hatdsat, nem fogja tudni betdlteni eredeti rendeltetését. Nagyon fontos a
kovetkezetesség is az értékelések soran. Figyelni kell arra, hogy az értékelt megértse, mi miatt
latja az értékeld ,,csupan C-nek” a teljesitményét, és mit kell tennie ahhoz, hogy az a jovoben
»B” legyen. Nyilvan ha az értékelt a jovoben ezeknek megfelelden fog eljarni, akkor az
értékelés soran szamon fogja kérni az eldrevetitett ,,B” értéket, amit ha mégsem kap meg,
akkor az értékeld oldalarol személyes hitelének elvesztéséhez vezethet.

- A telephelyen beliil, hogyan oszlik meg a munkavallalok teljesitménye?

- Kicsit feliilreprezentalt a rendszeriink. Természetesen ,,C” értékli munkavallalokbol van a
legtobb, 6k teszik ki az egész 60%-at. Ezt kovetik a ,,B” értékiiek, akik nagysagrendileg
kortilbeliil 35%-4t jelentik a munkavallaloknak. 4%-ban vannak jelen ,,A” értékiiek és a
dolgozok mindossze 1%-a tartozik a ,,D” értékliek koze. ,,E” értékli dolgozonk nincs, mert a
gyogyszeripar nem engedheti meg maganak akdr egy éves viszonylatban sem az
alulteljesitoket. Ha megnézziik ardnyaiban ezeket az eredményeket érezhetd, hogy erds a
hangsulyeltolodas a szimmetrikus eloszlastol a kiemelkedd értékek iranyaba.

- Mi a véleményed a 360° értékelésrol? Ti alkalmazzatok esetleg az értékelok
teljesitményének mérése soran?

- Alapvetden egy jO modszernek tartom, de mi nem alkalmazzuk. A véllalat keretei nem
teszik lehetdvé egy ennyire Osszetett modszer alkalmazasat. Viszont mivel mindenkinek, igy

az eértékelést végzoknek is kellenek a visszajelzések arrdl, hogyan vélekednek a beosztottaik
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az 6 személyes tevékenységiikrdl, a tréningeken szoktam javasolni az értékeldknek, hogy
kérjenek visszajelzést a kozos munkaval, az egyiittmikodésiikkel kapcsolatban. Fontos
azonban, ¢és ha tehetem erre is felhivom a vezetdk figyelmét, hogy csak akkor kérdezzék ezt
meg a beosztottaktol, ha annak eredményére, az esetleges negativ kritikdkra is fel vannak
késziilve.

- Hogyan hasznositjatok a teljesitményértékelés eredményét? Alapoztatok mar ra
esetleg felmondast?

- Effektive nem ez a jellemzd gyakorlat, valdjdban azonban Ohatatlanul oriental a
teljesitményértékelés eredménye. Gondoljunk bele, ha valakinek megemelem a fizetését, vagy
év végén valamilyen jutalmat adok neki, timogatom egy plusz szakképesités megszerzésében,
tanfolyamok elvégzésében, nyelvtudasa fejlesztésében valdjaban nem teszek mast, mint a
teljesitményét értékelem és az alapjan honordlom. Az altalunk hasznalt értékeld lap
egyébirant azt is vizsgalja, hogy az értékelt személy sajat magaval szemben milyen
fejlesztendo teriileteket hataroz meg. Mi az, amiben sajat maga, illetve vezetdje is ugy latja,
hogy ismeretei fejleszthetdek lennének az el6zd évi feladatok teljesitése alapjan. Ezen
talmenden ,.kivancsiak vagyunk” a munkavallalok sajat magukkal szemben megfogalmazott
fejlesztési célkitizéseire is, mi az, amivel szeretnék kiegésziteni, fejleszteni meglévo
ismereteiket, milyen 1j teriileteken szeretnék esetleg kiprobalni magukat. Mindezek ismerete
mellett a vallalatnak lehetdsége van arra — amennyiben a szervezet és az egyén céljai
talalkoznak —, hogy felajanlja segitségét ezen ismeretek megszerzéséhez.

- Milyen jovot josolsz vallalaton beliil a teljesitményértékelésnek?

- En hiszek a teljesitményértékelésben. A jelenlegi értékelSlap kicsit talan hossza, a kevesebb
tobb elve alapjan lehetne egyszeriisiteni, a kiilonféle teriiletek kozott differencidlni. Ez az
értekeldk érdekét is szolgalna, hiszen egy viszonylag hosszabb értékeldlap kitoltése és az azt
kovetd értekeld megbeszélések levezénylése nagyon sok id6t vesz igénybe. Az értékelések
objektivitasat fokozandod tervezziik, hogy 6sszeallitunk egy ,,Kompetencia szotart”, amelyben
példakkal alatamasztva probaljuk meg segiteni az értékelok munkajat abban, hogy
eldonthessék dolgozojuk teljesitménye az adott kompetencia vonatkozasaban mitdl lehet ,,B”,
vagy éppen ,.D”. Ezen kiviil szeretnénk egy egyszeriibb formét kidolgozni a fizikai
munkavallalok értékelésére. Mint latod, feladat tehat van bdven. Véleményem szerint még
nagyon sok az olyan kiakndzatlan lehetdség a rendszerben, amit itt a szervezet keretei kozott
hasznosithatnank.

- Nagyon koszonom, hogy feltehettem a kérdéseimet és tovabbi sok sikert kivanok a

munkadhoz!
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A fenti beszélgetés is ravilagitott arra, hogy egy vallalat HR politikaja és azon beliil a
teljesitményértékelés sikere nagyban fiigg az azt iranyito HR vezetotél, illetve attol a
vallalati kornyezettol, amelyben azt alkalmazni probaljak. Valamint tovabb erositette
azt a dolgozatban is Kkifejtett allitisomat, hogy a teljesitményértékelés ugyan nem
csodaszer, de kell6 odafigyeléssel és tiirelemmel egy olyan rendszerré fejlesztheté, amely
a vallalati kultira meghatarozo elemeként mind a vallalat, mind pedig az ott dolgozok

érdekeit és elégedettségét szolgalja.
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Reziimé

dr. Fehér Mariann Andrea ,,A teljesitményértékelés és annak szerepe a
humaneroforras menedzsment rendszerében”cimi dolgozatahoz

. ... t0lem csinalhatunk egy kis értékelést, de az olyan dolgozok allando éves mindsitése,
akikrol amugyis tudjuk, hogy meg akarjuk tartani oket, idopocséklas. Szerintem az egészet egy
raérd személyzeti vezetd taldlta ki.”

Valdban, az emberek tobbségében az a képzet-tévképzet — tulajdonképp erre a kérdésre keresi
a valaszt a dolgozat — alakult ki a teljesitményértékeléssel kapcsolatosan, hogy feleslegesen ad
tobbletmunkat a vallalatok személyzeti osztalyan dolgozdknak, és altaldban az alkalmazottak
szemében sem tobb egy sziikségtelen rosszndl. Hovatovabb (munka)jogaszok és személyiigyi
szakemberek véleménye is gyakorta iitkozik egymassal a teljesitményértékelés alkalmazésa,
illetve a munkajog szervezetrendszerébe vald beilleszthetésége kapcsan. Ha jobban
belegondolunk a kiilonféle értékelések egész életiinket végigkisérik, de iskolas éveinket
mindenképp. Miért ne lehetne ennek szerepe a késobbiekben is, munkank sordn? Manapsag
reneszanszat ¢€li a személyzeti munka. A munkajog, illetve a mindennapi munkavégzés
keretében érvényesiild tendencidk, a nyugati mintak egyre erdteljesebb atvétele mind arra
engednek kovetkeztetni, hogy az elkdvetkezd évek munkajogi jogalkotésat az ilyen és hasonlo
jellegli intézmények fogjak uralni és egyszersmind determindlni.

Eppen ez, az intézménnyel kapcsolatosan uralkodo kettsség, a megosztottsag érzete vezetett
arra, hogy kutatdsaimat 0Osszegz6 dolgozatom témajaul a személyzeti menedzsment
kérdéskorét, azon beliil is a teljesitményértékelés rendszerének vizsgalatat, illetve annak a
klasszikus  munkajog  szabalyrendszere kozti  megvalosithatosagat, azzal vald
Osszeegyeztethetdségét valasszam.

A személyzeti munka altal a teljesitményértékelésnek tulajdonitott kitlintetett szerep
igazoldsa, kutatdsaim megalapozdsa érdekében elengedhetetlennek tartom a személyzeti
menedzsment torténetének rovid, de atfogd bemutatasat. A teljesitményértékelés rendszertani
elhelyezése kis kitérot igényel, igy egy fejezetben szamba veszem a személyzeti osztalyok
altal ellatando feladatokat is.

Dolgozatom sziikebb targyanak vizsgélatat szintén a torténelmi szalak felgdngyolitésével
kezdem, majd pedig a ki-kiket-hogyan-milyen modszerrel logikai vonulat mentén probalok
minél arnyaltabb képet alkotni az intézményrél. Mindezeket kdvetden, dolgozatom egyes
szamu mellékletében a teljesitményértékelés lehetséges hatdsait értékelem, igy probalva meg
ravilagitani egy vallalat szdmara a rendszerben rejld lehetdségekre.

A szlikre szabott tartalmi keretek ellenére a teljességre vald torekvés igénye azt sugallja
szamomra, hogy nem épitkezhetek dolgozatomban csupan elméleti fejtegetésekre. Elméleti
tapasztalataimat G6sszegzendd, lehetdségem nyilt a dolgozatomban kifejtettek vald életben
torténd megvalodsitdsanak vizsgalatara is, hiszen interjut készithettem Baros Judittal, a TEVA
Gyobgyszergyar Zrt. debreceni lizemének HR igazgatdjaval. A beszélgetés nyoman késziilt — a
személyzeti menedzsment jelenérdl és jovdjérdl, a TEVA-ndl alkalmazott személyzeti
politikarol, kiemelten a teljesitményértékelésrol szolo - riportot szintén a dolgozat
mellékleteinek sordban koz1om.

Természetesen a teljesitményértékelési rendszereknek tulajdonitott, fentebb mar altalam is
emlitett kitiintetett szerep nem jelenti azt, hogy ez az Ujfajta szemlélet hibaktdl mentes
csodaszer. Nyilvanvaléan vannak olyan pozitiv hozadékai — ezekre igyekszem ravilagitani
tanulmanyomban — amelyek mind a vallalat, mind pedig a munkavéllaloi réteg szemszogébdl
egyarant elonyosek lehetnek.

Ha sikertilt hasznos informacidkkal gazdagitanom a téma irant érdekl6ddk ismereteit, akkor a
dolgozat ir6ja mindenképp elérte céljat!

' Képzeletbeli beszélgetés Edward P. Lazear: A human erdforrasok kozgazdasagtana vallalati vezetSk részére
cimi konyvébol. Nemzeti Tankonyvkiado Budapest 2006. 500. oldal



