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A TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER

A TELJESITMENYERTEKELESI RENDSZER KIALAKITASA

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

On egy nagykereskedelemmel foglalkoz6 kisvallalkozasnal dolgozik, mely 18 munkavallalot
foglalkoztat. Az év végi értekezleten szoba keril a munkavallalok teljesitménye, illetve a
jutalmak elosztasa. Jelenleg nem értékelik szervezett keretek kozott a dolgozok munkajat,
ezért Oon javaslatot tesz a teljesitményértékelési rendszer kialakitdsara. Felettesének tetszik
az otlet, de szeretne minél tobbet megtudni a témardl, pl. milyen elényokkel jar a rendszer
kialakitdsa és hasznalata, milyen technikdk alkalmazdasa johet szoba stb. Két hetet kap a
vezetdségtdl arra, hogy egy prezentacié keretében megvalaszolja a felmerilt kérdéseket, és
meggy6zze Sket a teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak sziikségességérél.

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

A teljesitmény elismerése, értékelése kisgyermek korunk ota fontos szerepet jatszik az
életiinkben. Eppen ezért az elvégzett munka mindsitése a dolgozék szamara nagy
jelent6séggel bir. Nem mindegy, hogy mikor, milyen méddon, és ki altal torténik a
munkavallalé értékelése, valamint az sem, hogy milyen koévetkezményekkel jar. Emiatt a
teljesitményértékelési rendszer  kialakitdsara  kulénés  gondot  kell  forditani.
Nem csupan az egyén, hanem a szervezet szempontjabél is jelentéségteljes a teljesitmények
értékelése. Felmeril a kérdés, hogy miért is értékeljik a teljesitményt? Azért, mert:

- adolgozdk foglalkoztatasdnak koltsége az egyik legnagyobb kiadast jelenti a vallalat
szamara,

- ateljesitmény értékelése mas dontések alapjat is képezi, pl. fizetési dontések,

- az egyének, illetve csoportok igy 6sszehasonlithatova valnak,

- alkalmas a dolgozok motivalasara (vagy éppen a motivacioé lerombolasara),

- adolgozok jobb megismerését is szolgalja,

- alapjat képezi a fejlesztési folyamatnak.

A teljesitményértékelés (TE) a szervezet altal foglalkoztatott valamennyi munkavallalé
teljesitményének felmérése és megitélése, adott id6szakra vonatkozéan. A TE visszajelzést
nyujt mind a dolgozék, mind a vallalat szamara.
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A teljesitményértékelés célja

A munkavégzés és az elért eredmények értékelésének céljait meghatarozhatjuk a vallalat,
illetve a dolgozé tekintetében, tehat a TE céljait két részre tagolhatjuk:

1. Szervezeti célokra
2. Egyéni célokra

A teljesitményértékelés rendeltetése

A szervezet szempontjabdl

A dolgoz6 teljesitményének elismerése, vagy
éppen a rossz teljesitmény felismerése

Fizetési dontések megalapozasa, pl. jutalmak
elosztasa

A prébaidé utdni dontés:
dolgozét?

megtartjuk-e a

El6léptetések megalapozdsa a
informaciék biztositasaval

sziikséges

A személyzeti dontések dokumentalasa

Er6sségek, gyengeségek, fejlédési iranyok
meghatarozasa

Az egyéni er6feszitések 6sztdonzése

Az egyéni képzési igény felmérése
Adatszolgaltatas az alkalmazotti
adottsagokrol

Munkakori leirasok és munkacélok

rendszeres attekintése és felllvizsgalata
Szervezeti és vezetési kultira megerésitése

A szervezet altal értékként megfogalmazott
kompetencidk, = magatartasformak,
elfogadtatasa és fejlesztése

célok

Az egyén szempontjabél

Informaciéban részesiilni a munkavégzésérdl

A teljesitményt  befolyasolé  tényezd6k

megosztasaa vezetdvel

Problémamegoldas a
kapcsolatban

teljesitménnyel

A szervezet mindenkori teljesitménnyel

kapcsolatos elvarasainak megismerése
Az egyéni képzési igény kozlése
fejlédési

Tajékozodas a képzési,

lehetdségekrdl
El6relépési lehet6ségek megismerése

A jovébeni fejlédési iranyok meghatarozasa a
vezetbvel

A cég iranti elkotelezettség kinyilvanitasa

Kommunikacié a felettessel, a kolcsonos

megértés elésegitése
Onismeret ndvekedése

Csokken a vezeté altali

veszélye

elhanyagoltsag

1. tdbldzat. A teljesitményértékelés szervezeti és egyéni céljai
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A teljesitményértékelési rendszer felépitése

A teljesitmény értékelésének modszereit ma mar széles korben alkalmazzuk, am az
alkalmazott technika csak akkor jo, ha kénnyen kezelheté és megkonnyiti a célok elérését.
A teljesitményértékelési rendszer (TER) kidolgozasanak folyamata:

Célok megfogalmazasa

2. Teljesitményértékelési moédszer meghatarozasa

3. A teljesitményszintek meghatarozasa (az a munkakor altal tdmasztott minimalis
kovetelményszint, amivel a munkakdr még ellathato)

4. Az értékelSlapok elkészitése

Az értékelési folyamat véglegesitése

o uv

Konkrét teljesitményértékelés szakasza: ezen belil az elért eredmények
megallapitasa, az eltérések elemzése, valamint a szikséges intézkedések
megfogalmazasa

A teljesitményértékelési rendszer (TER) kialakitasakor koriltekintéen kell eljarnunk.
Sziikséges meghatdrozni azokat a mindésité ismérveket, amiket a dolgozék munkajanak
"elbiralasakor" alkalmazunk.

A kovetkezé kérdéseket célszerl megvalaszolni:

- Kivagy kik értékeljenek?

- Mit értékeljunk?

- Mikor és milyen id6k6zonként értékeljlink?

- Milyen értékelési modszereket alkalmazzunk?

- Hogyan irjuk meg az irdsos beszamolét a teljesitményrél?
- Miként vezessiik le az értékeld beszélgetést?

A tovabbiakban tekintsiik at pontonként a fenti kérdéseket. (az utolsé két pontot a
kovetkez6 féfejezetben targyaljuk!)

Ki vagy kik értékeljenek?

A teljesitményértékelés egyik sarkalatos pontja az értékel6 személyének meghatarozasa,
mely belsé vagy kilsé forrasbél lehetséges. Els6re az értékelt személy felettesét, vagy a
human osztaly egy munkatarsat nevezhetnénk meg, aki elvégzi ezt a tevékenységet, am a
gyakorlatban mas egyének is részt vesznek a mindsitésben. Szamos esetben elé6fordul, hogy
a dolgozé fénoke nem ismeri a munkavallalé pontos tevékenységét, eredményeit. Az még
ennél is kedvezdtlenebb, ha nem a kdzvetlen vezetd, hanem valamelyik felsévezet6 értékel,
aki még kevésbé tdjékozott a munkavallalé teljesitményét illetéen. Eppen ezért a
gyakorlatban a kovetkez6 személyek a leggyakoribb értékel6k:

- adolgozé kozvetlen felettese
- munkatarsak, beosztottak
- Uzleti partnerek
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- adolgozé sajat maga (6nértékelés)

Fels6vezet6

Kozvetlen vezetd

A 4

Ugyfelek > Ertékelt személy |[€¢— Munkatars
7'y

. . Beosztott
kiilso belso

1. dbra. A lehetséges értékelo személyek

A hierarchikus értékelés (a kozvetlen vezetS értékeli a beosztottjat) elénye, hogy gyorsan
elvégezheté és nem igényel tal sok adminisztraciét. Am nem mehetiink el szé nélkiil
amellett sem, hogy ebben az esetben el6fordulhat szubjektivitas a vezet6 részérdl, illetve a
munkateljesitmény csupan egyféle szempontbol megkozelitett. Azt se hagyjuk figyelmen
kivil, hogy munkavallaléondl tapasztalhatjuk a vezetGi jelenlét hatdsat a munkara, vagyis a
dolgozé jobban teljesit, ha fonoke a kozelben van, vagy ellenérzi 6t. E probléma
kikliszobolése érdekében érdemes bevonni az értékelésbe a dolgoz6 munkatarsait, hiszen a
kollégak jelenléte kevésbé befolyasolja az értékelt magatartasat. A munkatdrsi értékelés
tovabba még azért is kedvez6, mert az egymas kozelségében torténé munkavégzés
folyamatos megfigyelésre ad lehet6séget, igy terjedelmes mennyiségli informacioval
rendelkeznek a kollégarél. A szervezetek azonban sok esetben idegenkednek a munkatarsi
értékeléstdl, altalaban az elé6forduld személyes kapcsolatok hatdsaira valé tekintettel.
Mindannyian ismerjik a kollégak kozotti baratsagokat vagy ellentéteket, éppen emiatt a
kapcsolat min6ségétdl fliggéen pozitiv és negativ irdnyba is befolyasolhatja az értékeld
véleményét. Amennyiben az értékelt személy vezetdi feladatokat tolt be (pl. kozépvezetd),
akkor a beosztottak véleményére is sziikség van.
Egyes munkahelyeken ilizleti partnereket, (pl. ugyfeleket, szallitdkat) is bevonnak a
mindsitésbe, ami emeli az értékelés pontossagat. Féként olyan munkakorok esetében
célravezet6 ez, ahol a dolgoz6 munkajanak fontos része a kapcsolattartas, és a személyes
kommunikacio.

A teljesitmény minGsitésére onértékelést is alkalmazhatunk, mely kevéssé terjedt el, hiszen a
dolgozé 6nmagarél alkotott képe sok esetben eltér a valésagtol. Azonban itt nem csak
tulértékelésre, hanem alulértékelésre is gondolni kell. A legtobb munkahelyen az 6nértékelés
nem feltétleniil a munka minéségének értékelését jelenti, hanem az elvégzett feladatok
tételes felsorolasat, kilonos tekintettel a munkakéron vagy munkaidén feliili
tevékenységekre (plusz munka).
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Az egyén értékelése egyidejlileg lehetséges tobb személy altal is, melyet 360 fokos
értékelésnek neveziink.

A 360 fokos értékelés soran a dolgozéval kapcsolatban 4all6 személyek mindsitik a
munkavallalé teljesitményét. Ebben az esetben nem csupan a vezeté, hanem a kollégak,
beosztottak, és ligyfelek egyszerre véleményezik az egyén tevékenységét.

Vezetd
“ e L y
Ertékelttel -
kapcsolatban  &llé Ertékelt Azonos szintl
kils6 személy, pl. | személy |7 kollegak
ugyfél 7y
Beosztott

2. dbra. A 360 fokos értékelésben résztvevo értékeld személyek

A 360 fokos minésités hatékonyabb, objektivebb, mintha csak egy személy végezné az
értékelést, hiszen a dolgozé munkajat tobb aspektusbdl ismerhetjik meg. Hatranyként
megemlithetjik, hogy ez a médszer kéltséges, és id6igényes. Rendszerint anonim médon
torténik, igy az értékel6k dszintén mondhatnak "itéletet".

Hazankban a 360 fokos értékelést egyel6re csak a kulfoldi érdekeltségli nagyvallalatok
alkalmazzak, annak ellenére, hogy ez az egyik leghatékonyabb értékelési médszer.

Mit értékeljink?

Alapvet6é kérdés a dolgozé6 mindsitésénél az, hogy mit vegyiink figyelembe a
teljesitményértékeléskor. Léteznek olyan munkakoérdok, melyek esetében nehéz az objektiv,
mutatészamokkal torténé mindsités. A kereskedelemben olyan munkakoérrel s
taldlkozhatunk, ahol a munkateljesitmény nem csak az alkalmazotton milik, pl. az eladé
legnagyobb eréfeszitése ellenére sem tudja novelni a forgalmat, ha egész nap egyetlen
vasarlé sem tér be az lzletbe. Az alabbi abra az értékelés lehetséges targyait mutatja be:
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A munkakorhoz
kapcsolodo
tulajdonsagok
(1)

A tényleges
teljesitmény
teriilete

A munkakorhdz A munkakorhoz

kapcsolddo kapcsolodo
eredmények, magatartasok,
kimenetek tevékenységek

3) (2)

2. dbra. A teljesitményértékelés lehetséges tdargyai 1

1. A munkakorokhoz kapcsolédo tulajdonsagok alatt értjiik, pl.

- megbizhatésag

- szakmai ismeretek

- talalékonysag

- intelligencia

- kommunikaciés képesség
- rugalmassag

- a munkakor ismerete

- lelkesedés

A tulajdonsagokat mindenki masféleképpen értelmezi, emiatt a munkakorok esetében nem
kielégitéen alkalmazhato.

2. A munkakorhoz kapcsolédé magatartasok, tevékenységek pl.

- munkamoral

- afeladatok elvégzése

- ledolgozott munkaidé figyelembe vétele (hidnyzasok, tulérak)
- hatarid6k betartasa

1 Devris és tarsai: Performance Appraisal on the Line. J. Wiley and Sons, 1981, p. 29.
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3. A munkakoérhoz kapcsolodd eredmények, kimenetek az elérend6 célok megvaldsitasanak
értékelés, pl.

- termelékenység
- vevlelégedettség
- minGség

Hatranya, hogy a cél elérését szamos kiilsé tényez6 befolyasolja, illetve az elvégzendé
feladatok nem egyforma nehézséglek.

Mikor és milyen id6kdzonként értékeljiank?

A teljesitményértékelés gyakorisaga fligg a szervezeti sajatossagoktél, szervezeti kultiratol,
szokasoktol. Rendszerint évente egyszer keril ra sor, de sziikséges lehet a dolgozok évkozi
részértékelése is, pl. egy sikeres vagy sikertelen feladat elvégzése esetén, vagy a
teljesitmények alakuldsdnak kovetése érdekében. Fontos megtaldlni az optimalis
gyakorisagot, mert a tul gyakori értékelés nem ad lehetéséget a fejlédésre, a tul ritka pedig
jelentéktelenné teszi a mindsitést.

Milyen értékelési modszereket alkalmazzunk?

Az értékelési mddozatok kozili valasztas elsé lépéseként azt sziikséges meghataroznunk,
hogy egyéneket, vagy csoportokat szandékozunk értékelni. A valasztas erésen fligg:

- a nemzeti és vallalati kultdratol,
- aszervezet altal végzett tevékenységtdl.

Lehetéség szerint az egyéni értékelést ne hagyjuk el, mert a csoportos mindsités
konfliktusok, fesziiltségek forrasa is lehet, Pl. egy 6tfés csoportban csupan két személy
végzi jol a munkajat, de ez még nem elég ahhoz, hogy a csapatteljesitmény kivalé legyen. A
negativ értékelés még a két lelkes dolgozét is letori. A kovetkezbkben nézziik at a
kereskedelemben hasznalhat6 egyéni és az egyszerre tobb személyt értékeld technikakat.

1. Egyéneket értékel6 technikak

- Osztalyozd6 vaqy értékel6 skala

Egyike a legnépszeriibb értékelési modszereknek. Az osztalyozo6 skaldval azt értékelhetjiik,
hogy a dolgozé milyen szinten, milyen minéségben teljesitette a munkakodr szempontjabdl
fontos kritériumokat (pl. magatartds, kommunikacios készség, kitlizott feladatok stb.).
Akkor célszer( ezt a technikat alkalmazni, ha a feladatok konkrétan meghatarozottak, illetve
konkrét képességek, készségek, magatartasformak vannak meghatarozva a munka
elvégzéséhez. Elénye, hogy kidolgozasa, hasznalata, kiértékelése egyszert, és rovid idd alatt
lehetséges, tovabba egymassal 6sszehasonlithaté szamszeri adatokkal szolgal. Hatranyként
értékelheté azonban, hogy a kiilonb6zé teljesitménykritériumokat nem mindenki értelmezi
azonosan. Az osztalyozo, értékelé skala felsorolja az ismérveket (pl. kommunikacios
készség, lojalitas, az elvégzett munka minésége), és azokat 1-5-ig terjedd fokozat alapjan
hatdrozza meg a munkavallalé teljesitményét illetéen.

7
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Tobb fajtaja is ismert, tekintsiink at hat variaciét az alabbiakban:

Teljesitménykritérium Skala
1. Problémamegoldé képesség
[t 2 3 JaX][s |
2. Problémamegoldo képesség o
gyenge = I I I > I } kivalo
3. Problémamegoldé képesség | I I i | |
enge kivalo
gyenge T oI 31 25407 35
4. Problémamegoldo képesség X
A skala fokozatai nem osztilyokkal, Joval Atlag Atlagos | Id6énként | Mindig
hanem 1-1 szo6val jellemzettek. atlag dlatti kiemel- | kivils
alatti kedd
5. Problémamegoldo képesség | X l
Az eléz6hoz képest killonbség, hogy — ] - - e —
nem 5, hanem 10 fokozat jel6lheté. Mmdlg Eli(?gad- Atlagos ]c}onkem M".fdfg
atlag haté kiemel- | kivalé
alatti kedo
6. Problémamegoldo képessé
e I 2 3 "E4E
Szam és szobeli leiras egyiitt jelenik
meg a skalan. Problé- | Egysze- |lddénként | Bonyo- szxr—
mameg- | ri prob- [bonyo- |lultabb | milyen
oldasra | léemak lultabb problé- | problé-
nem megol- | problé- | makat ma ese-
képes dasara mak is meg- | tén On-
képes megol- | old alloan
dasara cselek-
is képes szik

3. dbra. Az osztdlyozo, értékeld skadldk lehetséges formdi2

- Kotetlen formaju jelentés (esszé)

Ahogy a nevébdl is kideril, a dolgozo teljesitményét egy kotetlen formaju beszamoldban
jellemezzik. Az esszében leirhatjuk a dolgoz6é gyengeségeit, erdsségeit, valamint a
kotetlenség miatt teljesebb képet kapunk a munkavallalékrol, mint az osztdlyozé skala
esetén. Mivel azonban a tartalom nem meghatarozott, ezért lényegtelen dolgokrol is szélhat,
és az is hatrany, hogy nem hasonlithaték 6ssze egymassal a munkavallalék. Az értékel6tél jo
iraskészséget kovetel meg ez a médozat.

- Kritikus esetek modszere:

Ez a technika az értékelt személy teljesitményének kivalé és nagyon rossz pontjait emeli ki.

2 Forras: Korén A: Emberi er6forrds menedzsment gyakorlata el6adasanyag, NYME 2009.
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Az értékeld, adott iddszak alatt megfigyeli, majd lejegyzi a kiemelkedéen jo6, és
kiemelkedbéen rossz teljesitményeit. EI6nye, hogy minden magatartasprobléma tényszeriien
alatamaszthato, viszont idSigényes, és 6sszehasonlitasra nem alkalmas.

- Magatartasformakkal jellemzett osztalyoz6 skala (BARS vagy MJS skala)

Az osztalyozé skalakat és a kritikus esetek modszerét egyesiti, hogy igy még pontosabb
képet adjon a munkavallalé teljesitményér6l. Az egyes teljesitményfokozatokat az adott
munkakoér magatartaselemeivel hatdrozza meg, altaldban 5-15 értékelési dimenzion
keresztil. Kialakitasa meglehetésen id6igényes, am a meghatarozott munkakor sajatossagait
veszi figyelembe, ezért alkalmazasa ajanlott. Lassunk egy példat a BARS skalara:

Ertékelési tényezé:
PONTOSSAG

A hataridéket sohasem tartotta be

A hatdridéket tobbnyire csak figyelmeztetés mellett tartotta be
Idénként sziikség volt figyelmeztetésre a hataridék betartdsa érdekében
A hatarid6ket rendszerint betartotta

A hataridéket mindig betartotta

v h W N —

4. dbra. Példa a magatartdsformakkal jellemzett osztdlyozo skdla egy elemére

- Magatartas-megfigyel6 skala (BOS vagy MMS skala)

A munkakor legfontosabb elemeit képez6é magatartasok leirdsa, tovabba ezen magatartasok
gyakorisagat mutatja. A BARS skaldhoz hasonld, kiilonbség azonban az, hogy a BOS skala az
alkalmazott altal tanusitott magatartasforma azonositdsa helyett az adott magatartaselem
eléfordulasanak mértékét vizsgalja.

Pontos a hatdridok betartdsaban

majdnem soha I ]| { | majdnem mindig

1 2 3 4 5

Udvarias a vdsarlokkal

majdnem soha I ]| { % majdnem mindig

| 2 3 4 b

5. dbra. Példa a magatartds-megfigyeld skdla elemeire
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2. Tobb személyt egyidejlileg értékel6 technikak

Az el6z6ekben az egyéni értékel6 moddokkal ismerhettilk meg, most pedig tekintsik at
azokat a médszereket melyek segitségével egyidejlleg tobb személy értékelését tudjuk
megvaldsitani, az egymassal valé 6sszehasonlitds révén.

- Rangsorolas, paros dsszehasonlitas

A rangsorolé mdédszerek alkalmazasakor az értékeld feladata a munkavallalék teljesitmény
alapjan torténé sorba allitasa, legjobbtél a legrosszabbikig. Ez a technika kis létszamu
munkacsoportok esetében alkalmazhaté, ha az értékelend6k szama meghaladja a huszat, ez
igen nehéz feladat. Megkonnyitése és a megbizhatébb eredmények elérése érdekében
alkalmazhaté a paros 6sszehasonlitas, illetve a valogatd sorba allitds modszere. A valogato
sorba allitds esetében az értékel6 legel6szor a legjobb, illetve a leggyengébben teljesité
dolgozét valasztja ki, majd igy kozelit a kozép felé.

- Kényszeritett szétosztas

Az értékel6t arra kérik, hogy beosztottait el6re meghatdrozott arany szerint ossza szét a
kilonb6z6 teljesitménykategéridkba. Az elére meghatarozott ardnyok miatt ez
"kegyetlenebb" méddszer, mint a rangsorolds. Pl. a legjobb kateg6riaba a dolgozék 10 %-a, a
jol teljesit6k kozé 20 %, a kozepesbe 40 %, a rosszabbakéba 20 %, és legrosszabb
kategériaba 10%-a tartozik.

A tobb személyt egyidejlileg mindsité értékelés alkalmazasat az alkalmazottak rosszabbul
élik meg, mint az egyéni értékelést, hiszen a rangsorolaskor, és a kényszeritett
szétosztaskor kdnnyen az utolsék kozott talalhatjdk magukat, és ez a fajta 6sszehasonlitas
jobban megviseli a munkavallalokat.

Valasztas az értékel6 technikak kozil

Az értékeld technikdk kozotti valasztasra nagy hangsulyt kell fektetni, nem mindegy ugyanis,
hogy mi a célunk a mindsitéssel. Mas mddszert kell alkalmazni motivalasra, és akkor is, ha a
munkavallalok szamara el6léptetést helyeziink kilatasba. A technikdk koziili valasztas fligg
még attdl is, hogy mennyi id6t, energiat, pénzt kivinunk az értékelésre forditani, illetve attél
is,-hogy milyen méretd, profild, kultirdji szervezetrdl van szé.

Lathatjuk tehat, hogy nem csak az egyéni és tobb személyt egyidejlleg értékelé6 modot kell
meghataroznunk, hanem az ezeken belili, a helyzetnek legmegfelel6bb technikak kozotti
valasztds a cél. Az eligazodas igencsak nehéz. Az eredményes valasztds megkonnyitése
érdekében, tekintsik at a kovetkez6 Osszefoglald tablazatot, ami az egyes értékelési
kritériumait tartalmazza:
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Az értékelés modszere, technikai
Az értékelés Véleményezésen alapuld Magatartisformdkon alapuld
alapja =
b , .| péros Ossze- | kényszerifett | osztdlyozo |  kritikus MIS MMS
esszé rangsorolds i S ;
hasonlitas | szétosztis skla esetek (BARS) (BOS)
Hasznalhato-e
+ eloléptetési célra  [nem konnyen|  igen igen igen igen  |nem kdnnyen|  igen igen
« visszajelzési,
fejlesztési célra igen nem nem nem korlatozottan igen igen igen
« ellenszolgéltatasi,
elosztési célra nem konnyen | nem kénnyen [ nem konnyen igen igen  |nem konnyen|  igen igen
A kifejlesztés ; ;
G alacsony alacsony alacsony alacsony dtlagos atlagos magas magas
erGforrdsigénye
A haszndlat
konnytisége az nehéz konnyti kénnyt konnyti konnyti nehéz konnyti konnyt
értckeld szamdra
Az érthetdség
konnylisége az konnyli kénnyt kénnyt konnyii konnyd konnytli dtlagos atlagos
értekeld szamdra
A végzett . kiszamit- |, . kiszamit- |, . biztos, rutin, | biztos, rutin, | biztos, rutin,
bizonytalan, bizonytalan, bizonytalan, : y .
feladatok : hatalan, ; hatalan, A eldre elore elore
; nem rutim ! nem rutin ; nem rufin o e o
jellemzéi nem rutin nem rutin lathato |athato lathato
Az értekelt alkal-
mazott jellemzdi erds erds ers erds erls gyenge gyenge gyenge
(autondmia igénye)

6. dbra. A teljesitményértékelési technikdk ismérvei3

TANULASIRANYITO

Az el6z6ekben megismerkedtiink a teljesitményértékelés céljaival, a rendszer felépitésével
és kialakitasaval. A teljesitmény kommunikdlasarél, vagyis az értékelé6 beszélgetés
lefolytatasarél a kovetkezd szakaszban szélunk. Addig is mélyitsiik el és rendszerezziik a
tudasunkat, a kovetkezé feladatok segitségével.

1. feladat Nem minden szervezetnél értékelik a teljesitményt szervezett keretek kozott.
Léteznek olyan munkahelyek, ahol csak a munkavallalé kiemelkedéen rossz vagy jé
teljesitményét méltatjak, pl. megdicsérik egy sikeres munka utan, vagy széva teszik, ha
hibazott. Mit gondol, milyen elényokkel jar a teljesitményértékelési rendszer kialakitasa?
Miért hasznos mind a szervezet, mind az egyén szamara a folyamatos mindésités?

3 Forras: Korén A: Emberi er6forrds menedzsment gyakorlata el6adasanyag, NYME 2009.
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2. feladat Munkahelyén uj értékelési format vezetnek be. Ezentlul az azonos szinten
dolgozé munkatarsak is mindsitik kollégaik tevékenységét. Az értékelés anonim maddon
torténik. Mit gondol az értékelésnek errél a formajarél? On miért alkalmaznd, vagy nem
alkalmazna ezt a médot, amennyiben lenne beleszélasa a dologba?

3. feladat A teljesitményértékelés kialakitasa soran sziikséges meghataroznunk azt,
hogy mi alapjan fogjuk mindsiteni az egyén munkajat, vagyis azt, hogy mit is értékellink.
Ismételje at, hogy mit értettiink az aldbbiak alatt:

1. Munkakérhoz kapcsolédé tulajdonsagok
2. Munkakorhoz kapcsolédo eredmények, kimenetek
3. Munkakorhoz kapcsolodéd magatartasok, tevékenységek

Gondolja végig, hogy a fenti harom pont kozil melyikre/melyikekre fektetne nagyobb
hangsulyt a kovetkezé munkakorok esetében:

- Raktaros

- Pénztaros

- Adminisztrator
- Eladé

4. feladat Olvassa at még egyszer az egyéni, és tobb egyént egyidejlleg értékeld
technikakat. Készitsen réluk egy rovid kivonatot, 6sszefoglalast, melyben kiemeli az egyes
modszerek elényeit és hatranyait.

5. feladat Munkahelyén a teljesitményértékelési rendszer kialakitdsanak vége felé jarnak.
Fénoke kikéri a véleményét a cégnél alkalmazhatd teljesitményértékelési technikakat
illetéen. Kevés anyagi forras és id6 all rendelkezésiikre. Melyik forma/formak mellett
dontenek? A vadlaszadast megkonnyiti a 6. dbra attekintése.

6. feladat Jelenlegi munkahelyén, vagy gyakorlati munkahelyén, az egyéni vagy a tobb
személyt egyidejlleg 6sszehasonlito teljesitményértékelési technikdk alkalmazasat taldlna
megfelelének? Alaposan gondolja végig, sorakoztasson fel érveket és ellenérveket is!

7. feladat A 8. oldalon talalhaté, 3. abra alapjan, készitse el egy eladéi munkakor
osztalyozd, értékeld skala tipusu értékelSlapjat.

12
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| 1. feladat

Munkahelyén o6n ismeri legjobban a teljesitményértékelési rendszer felépitését,
kialakitasanak Iépéseit. Feladata, hogy kollégait tajékoztassa egy megbeszélés keretében, és
réviden vazolja fel a TER kidolgozasanak folyamatat.

2. feladat

Uj vezet6 keriil a kereskedelmi kdzpont élére, ahol 6n is tevékenykedik. Az tjdonsiilt féndke
nagyobb hangsulyt kivan fektetni a teljesitmények mindsitésére. A TER atalakitasahoz ont
valasztja segitétarsul. “Els6ként a tandcsat kéri az értékel6 személy/személyek
kivdlasztdsdhoz, mert az eddigi hierarchikus értékelést nem tartja megfelel6nek. Mit javasol
a vezetének a munkavdllalok, illetve a munkacsoportok pontosabb minésitésének
érdekében? Tajékoztassa felettesét a lehet6ségekrél, az egyes valtozatok el6nyeirdl,
hatranyairol.
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| 3. feladat

Annak eldontése, hogy a teljesitményértékelés soran mit is értékeljiink, igazan nehéz
feladat. Legtobb esetben a munkakor, és az ahhoz tartozé tevékenységek hatarozzak meg
azt, hogy mire fektetjilk a hangsulyt. Az alabbiakban egy haromoszlopos tablazatot talal,
melynek elsé oszlopaban a munkakoroket, masodik oszlopaban a munkakoérokhoz
kapcsolédé tulajdonsagok, magatartasok, eredmények elemei lathatok. Feladata, hogy az
egyes munkakorokhoz hozzarendelje az odavago értékelési szempontokat, azaz, a masodik
oszlopbdl vdlasszon az adott munkakoérh6z szorosan kapcsolédd mingsité ismérveket.
Megoldasat az utolsd oszlopba irja, a munkakoérok betijelei mellé irja a szamokat! Egy
munkakoérhoz tobb ismérvet is rendelhet, és egy ismérvet tobbszor is felhasznalhat!

Munkakorék Munkakoérokhoz kapcsolédo tulajdonsagok, | Megoldas
magatartasok, eredmények
A. Pénztaros 1. rugalmassag 6. termelékenység A.
B. Adminisztrator | 2. kreativitas 7. vevGelégedettség B.
C. Arufuvarozé 3. megbizhatésag 8. hatariddk betartasa C.
D. Uzletvezet6 4. lelkesedés 9. j6 kommunikacidés képesség D.
E. Elado 5. pontossag 10. széleskorii szakmai ismeretek | E.
4. feladat

A teljesitmény értékelése milyen idékozonként javasolt? Mi a véleménye az idében til
gyakori, vagy a til ritka mingsitésrél?

5. feladat

Egy kereskedelmi egység vezetdjeként az on feladata eldonteni, hogy az egyes
munkahelyzetekhez mely értékelési technikat alkalmazza. A kovetkez6é tablazatban
értékelési technikakat és helyzeteket lathat. Tegyen ikszet az 6n szerint "6sszetartozo"
pontok taldlkozdsahoz. Egy-egy helyzethez toébb értékelési technika rendelhetd!
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Ertékelési technikak

Helyzetek Osztalyozé | Rangsorolds | Esszé | Kritikus

Kényszeritett | BARS | BOS
skala

esetek szétosztas skala | skala

Jutalmak
elosztasa

Elbocsatas

Fejlesztés

El6léptetés

Visszajelzés
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

Munkahelyén o6n ismeri legjobban a teljesitményértékelési rendszer felépitését,
kialakitasanak Iépéseit. Feladata, hogy kollégait tajékoztassa egy megbeszélés keretében, és
réviden vazolja fel a TER kidolgozasanak folyamatat.

A teljesitményértékelési rendszer kialakitasanak folyamata:

1. Célok megfogalmazasa

2. Teljesitményértékelési modszer meghatarozasa

3. A teljesitményszintek meghatarozasa (vagyis a munkakorhéz kapesoldodd minimalis kdvetelményszint

meghatarozasa)

4. Az értékelblapok elkészitése

5. Az értékelési folyamat véglegesitése

6. A konkrét teljesitményértékelés szakasza: eredmények megallapitasa, az eltérések elemzése, a sziikséges

intézkedések megfogalmazasa.

2. feladat

Uj vezeté keriil a kereskedelmi kdzpont élére, ahol 6n is tevékenykedik. Az Gjdonsilt fénoke
nagyobb hangsulyt kivan fektetni a teljesitmények mindsitésére. A TER atalakitasahoz ont
valasztja segit6tarsul. Els6ként a tanacsat kéri az értékel6 személy/személyek
kivalasztasahoz, mert az eddigi hierarchikus értékelést nem tartja megfelelének. Mit javasol
a vezetének a munkavdllalok, illetve a munkacsoportok pontosabb minésitésének
érdekében? Tajékoztassa felettesét a lehetéségekrdl, az egyes valtozatok elényeirdl,
hatranyairol.
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A hierarchikus értékelésen kiviil a kovetkezo lehetdségeket ismerjiik:
1. Munkatarsi értékelés, melynek keretében az azonos szinten 1évé kollégak, vagy magasabb pozicidt tolt be
illetd, akkor a beosztottak kozlik a véleményliket az értékelt személyr6l. Elonye, hogy a kozvetlen
kornyezetében dolgozok tobb informacioval tudnak szolgalni, mint egy felettes. Ugyanakkor szolni kell a
munkatarsi kapcsolatok pozitiv vagy negativ iranyba torténd befolyasolasarol is.
2. Az onértékelés sordn a dolgozo értékeli sajat tevékenységét, ami miatt alul- vagy feliilértékelés is torténhet.
3. Az lizleti partnerek, tigyfelek, kiilsd személyek is értékelhetik a dolgozot, amennyiben munkakapcsolatban
allnak vele. Féként olyan munkakoérokben érdemes ezt alkalmazni, ahol fontosak a személyes kapcsolatok.
4. A 360 fokos értékelés soran a dolgozot a vezetd, a munkatarsak, az tigyfelek egyiittesen mindsitik. Objektiv,

szinte mindenre kiterjedd, ugyanakkor ido- és koltségigényes, am a leghatékonyabb mindkoziil.

3. feladat

Annak eldontése, hogy a teljesitményértékelés soran mit is értékeljink, igazan nehéz
feladat. Legtdbb esetben a munkakoér, és az ahhoz tartozé tevékenységek hatarozzak meg
azt, hogy mire fektetjiilk a hangsulyt. Az alabbiakban egy haromoszlopos tablazatot talal,
melynek elsé oszlopaban a munkakoroket, masodik oszlopdban a munkakoérokhoz
kapcsoldédoé tulajdonsagok, magatartasok, eredmények elemei lathatok. Feladata, hogy az
egyes munkakorokhoz hozzarendelje az odavago értékelési szempontokat, azaz, a masodik
oszlopbdl vdlasszon az -adott munkakoérh6z szorosan kapcsolédd mingsité ismérveket.
Megoldasat az utolsé oszlopba irja, a munkakorok betijelei mellé irja a szamokat! Egy
munkakorhoz tobb ismérvet is rendelhet, és egy ismérvet tobbszor is felhasznalhat!

Munkakoérék Munkakoérékhéz kapcsolédé tulajdonsagok, | Megoldas
magatartasok, eredmények

A. Pénztaros 1. rugalmassag 6. termelékenység A. |3,5 7

B. Adminisztrator | 2. kreativitas 7. vevlGelégedettség B. 3,5,8

C. Arufuvarozé 3. megbizhatésag | 8. hataridék betartasa C. 1,3,5,7

D. Uzletvezet§ 4, lelkesedés 9. j6 kommunikacios képesség D. 1, 2, 4,9,
10,

E. Eladd 5. pontossag 10. széleskorli szakmai ismeretek | E. 4,6,7,9
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| 4, feladat

A teljesitmény értékelése milyen idékozonként javasolt? Mi a véleménye az idében til
gyakori, vagy a tul ritka mingsitésrél?

A teljesitményértékelés gyakorisaga fiigg a szervezeti sajatossagoktol, szervezeti kultaratol, szokasoktol.
Rendszerint évente egyszer keriil ra sor, de sziikséges lehet a dolgozok évkozi részértékelése is, pl. egy sikeres
vagy sikertelen feladat elvégzése esetén, vagy a teljesitmények alakulasanak kovetése érdekében. Fontos
megtalalni az optimalis gyakorisagot, mert a til gyakori értékelés nem ad lehetdséget a fejlédésre, a tal ritka

pedig jelentéktelenné teszi a mindsitést.

5. feladat

Egy kereskedelmi egység vezetdjeként az on.- feladata eldonteni, hogy az egyes
munkahelyzetekhez mely értékelési technikat alkalmazza. A kovetkez6 tablazatban
értékelési technikakat és helyzeteket lathat.  Tegyen ikszet az 6n szerint "6sszetartozo"
pontok taldlkozdsahoz. Egy-egy helyzethez tobb értékelési technika rendelhetd!

Ertékelési technikak
Helyzetek Osztdlyoz6 | Rangsoroldas | Esszé | Kritikus | Kényszeritett | BARS | BOS
skala esetek szétosztas skala | skala
Jutalmak X X X X
elosztasa
Elbocsatas X X X
Fejlesztés X X X X X
El6léptetés X X X X X
Visszajelzés X X X X X
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A TELJESITMENYERTEKELES KOMMUNIKALASA

ESETFELVETES-MUNKAHELYZET

Részlegvezetbként a teljesitményértékelés legnehezebb részének az értékelé beszélgetés
lefolytatasat tartja, féként, ha valamelyik beosztottjaval komoly problémak vannak. Ebben az
esetben is ez a helyzet, Kiss ur - aki évek 6ta dolgozik a cégnél - az utébbi évben szdmos
hibat kovetett el, és az lgyfelektdl is sok panasz érkezett munkdjaval kapcsolatban. Az év
végi teljesitményértékel6 beszélgetés sordn miként kozolné vele a problémakat,
célkitlizéseket, és a negativ kovetkezményeket?

SZAKMAI INFORMACIOTARTALOM

A szervezet teljesitményértékelési rendszerének kommunikaciéjat tudatosan kell
megtervezni. Lényeges, hogy a dolgozok tisztaban legyen az értékelés folyamataval,
eredményével, kovetkezményeivel. A  teljesitményértékelés eredményérél minden
munkavallalét szikséges informalni. A mindsités céljanak fiiggvényében hatdrozzuk meg,
hogy az értékelttel milyen informaciokat kozlink. Az értékelés személyes jellege
megkoveteli, hogy a dolgozdk eredményét bizalmasan kezeljik, ugyanakkor a jol teljesiték
kiemelése, elismerése, nyilvanos kommunikalassal novelhetd.

A teljesitményértékelést beszélgetés lefolytatasdval zarhatjuk le, melynek célja, hogy a
dolgozé visszajelzést kapjon eredményeirél. A személyes értékel6 interji kommunikaciés
csatornat biztosit mind az értékeld, mind az értékelt szamara, melynek soran lehet6ségiink
van:

- a munkakori leirds attekintésére,

- akitlizott célok megvaldsuldsara, illetve elmaradasa esetén ezek okaira,

- adolgoz6 erGsségeire, gyengeségeire és a fejlesztendd teriiletekre,

- az elégtelen teljesitmény megsziintetésének modjaira, a munkatars fejlesztésének
lehetéségeire,

- személyes torekvések, tervek, lehetéségek szambavételére,

- a dolgozdé jovébeli olyan iranyl tevékenységére, mely a szervezet fejlesztéséhez
kapcsolédik.
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Az értékeld beszélgetés lefolytatasa

A Dbeszélgetést tervszerlien, el6re egyeztetett id6épontban, formalis keretek kozott
bonyolitjuk. A pontos idépontot par nappal kordabban jelezziik a dolgozé felé, hogy fel
tudjon késziilni, ra tudjon hangolédni. Amennyiben sziikséges, néhany perces kotetlen
beszélgetéssel kezdhetjik az értékel6 interjut, hogy oldjuk a dolgozéban a fesziltséget.
Mindig szanjunk elég id6t a diskurzusra. Célszerli a megbeszélés elején ismertetni a
munkavallaléval az értékeld interji menetét. A rovid rahangolédas utan az értékelés érdemi
része az egyén személyes értékelése. A dolgozd erdsségeit, eredményeit feltétlenil
méltassuk, am a negativumok emlitése sem maradhat el. Fontos, hogy az értékelést
tényekkel tamasszuk ala. A cél egyittal az is, hogy az alkalmazott tisztaba keriljon sajat
teljesitményével, ezért onértékelésre is sort kerithetiink. Az értékel6 beszélgetés lehet6séget
ad arra is, hogy a kritikdra vdlaszoljon a munkavallal6. Ha a dolgozé nem ért egyet a
mindsitéssel, akkor irdsba kell rogziteni, hogy mely pontokkal nem fogadja el, és mivel
magyardzza azt. Befejezésiil O6sszegezziik az elhangzottak leglényegesebb pontjait, és
hatdrozzuk meg a jov6beli célkitlizéseket, feladatokat, illetve beszéljiink kozésen a fejlédés
lehetdségeirdl. Végiil koszonjilk meg a dolgozé részvételét és egylittmiikodését.

Tekintettel arra, hogy a teljesitményértékelés fogadtatdsa vélhet6en vegyes lesz, érdemes
komolyan felkésziilni. Kulénés gondot kell forditani arra, hogy a dolgozok megértsék az
értékelés céljat, sziikségességét, és folyamatdt. Az értékelé beszélgetés hangulata
alapvetéen pozitiv legyen, hagyjuk a masik felet is reagdlni, hozza szélni. A vitds kérdéseket
érdemes datbeszélni, és megoldast taldlni. Az értékeléskor fektessiink hangsulyt a jovébeli
fejlédésre! A munkavdllalék mindsitésének végsé célja az, hogy meghatarozott
id6kozonként mind a szervezet, mind a dolgozdk vilagos képet, visszajelzést kapjanak arrdl,
hogy mennyire feleltek meg a vallalat altal tdmasztott kovetelményeknek. Mindez akkor
hatékony, ha a hangsulyt a problémadk feltardsara (pl. csaladi problémdak miatt romlott az
alkalmazott teljesitménye), a hibak kikiiszobolésére, valamint az egyén szakmai fejl6désére,
képzésére kivanjuk forditani.

frasos beszamold

Az értékel6 személy beszamoldt készithet az értékelt személy munkajarol, erésségeirdl és
gyengeségeirdl, potencialis fejlédési lehetéségeir6l. Amennyiben 6szténdzni szeretnénk a
dolgozét a jobb teljesitmény érdekében, akkor fogalmazzuk meg hidnyossagai miként
szlintethet6k meg, és emeljik ki a pozitiv tulajdonsagait, munkavégzését.

A TE soran el6fordulé hibak

A munka mindsitése egyike a legnehezebb feladatoknak, hiszen a szakértelmen til
tajékozottsagot, objektivitast, emberismeretet valamint empatiat is igényel. Az értékeléssel
kapcsolatban felmeriilhetnek problémak, melyeket probaljuk elkerilni. Néhany probléma a
teljesség igénye nélkil, melyek megel6zhetdk:

- A legnagyobb nehézséget a biralé szubjektivitasa szokta okozni. Lényeges, hogy az
értékelés objektiv legyen, ne pedig részrehajld. Ennek érdekében szabjunk meg
teljesitménykritériumokat, vagy alkalmazzuk a 360 fokos értékelést.
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- Az értékel6 beszélgetésre forditsunk elegendé, am nem tul sok idét, hiszen
mindkett6 gondot okozhat.

- Kerilni kell a dolgozok o6sszehasonlitasat, hiszen ez fesziiltséget, ellentéteket
idézhet elG, és a csapatmunkat is megmérgezi.

- A munkakori leirasok elavulasa komoly problémat jelenthet, mivel alapjat képezi az
értékelésnek. Ha a munkakori leirds frissitésére jo ideje nem kerilt sor, ne
ragaszkodjunk szigorian a benne foglalt, esetleg mar idejétmult részekhez.

- A teljesitményértékelés feladata nem az, hogy egész évben informaciét gydjtsiink a
dolgozérol, majd az értékel6 beszélgetésen a nyakaba zuditsuk tételesen az 6sszes
tévedését. Ez a leggyakoribb hiba. A hibakat akkor kell tudatositani, amikor azok
megtorténtek, az értékeléskor csupan néhanyat érdemes kiragadni ezek kozil.

- Meg kell taldlni az értékelé6 rendszer hasznalatakor az arany kozéputat, vagyis
helytelen, ha a mindsitést tul lazan, vagy tulzottan szigoruan fogja fel a vezetés.

- A dolgozé j6 eredményei kozil ne csupan azokat emlitsiik, melyek a cégnek anyagi
novekedést hoztak.

- Bar az értékelés egyik célja kétségteleniil az, hogy a teljesitményt és az anyagi
elismerést (azaz a fizetés nagysagat) Osszekossiik, ne kapcsoljuk tul szorosan
egymashoz a kettét, mert ez bérvitdkat, és ennek eredményeképpen rossz
munkahelyi [égkort fog el6idézni. Ezt a beszélgetés sordn is tudatositsuk.

TANULASIRANYITO

A teljesitményértékelési folyamat beszélgetéssel zarul, melynek sordn a munkavallalé
visszajelzést kap eredményeir6l. A kordbbiakban megismerkedtiink az értékelé beszélgetés
folyamataval, és attekintettiik a leggyakrabban elé6fordulé hibakat. A kovetkezdé feladatok
segitséget nyudjtanak elmélyiteni a tudasunkat.

1. feladat Az értékelének mire kell figyelnie az irasos beszdmolé megirdsakor? Milyen
informacidkat kell tartalmaznia?

2. feladat A teljesitményértékel6  beszélgetés lefolytatdasdt szamos  tényezé
befolyasolhatja. Ezekrdl, és még mas hasznos kérdésekrdl sz6l az aldbbi cikkrészlet, melyet
nagy odafigyeléssel olvasson, majd jegyzetelje ki a 1ényeges informacidkat!

" [...] A teljesitményértékelés legfontosabb része az értékeld beszélgetés, amely interaktiv:
értékelo és értékelt k6zos feladata. Célja egy k6zos dlldspont kialakitisa az értékelt éves
telfesitményére vonatkozoan, melyet mindkét fél el tud fogadni. Ha sikeres értékelést
szeretnénk, akkor alaposan fel kell késziilnink. El6szor is fel kell térképezni
munkatdrsainkat. Nem mindegy, hogy kivel hogyan, milyen stilusban folytatiuk le az
értékelést. Munkatdrsaink viselkedésének azonositisban nagy segitséget nyujtat Frank M.
Schellen "Ismerjiik meg énmagunkat, ismerjiik meg tgyfeleinket!” cimd kényve. A vdllalati
szférdban egyre elterjedtebbek a komoly személyiségtipologidan alapulo felismerési és
fejlesztési modszerek. Alkalmazdsuk széleskord. a kivdlasztdstol a telfesitményértékelésen
at a karrierfeflesztésig és kompenzdcioig nagyon sok mindenre kiterjed.
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A "Success Insights” modszere dtfogo kutatdson alapszik és kitiinden hasznadlhato. A
felmérés, az abbol levont kovetkeztetések (személyiségjellemzok) és a fejlesztési modok
konyv egyik erdssége, hogy roviden és vildgosan elmagyardzza a modszer elméleti alapjait,
utdna viszont anndl konkrétabb.: jol felismerheto viselkedésmintdkat ir le és erre épiti a
fejlesztést, a kertilendo és a javasolt magatartiasokat. A kényv nemcsak értékesitéknek szol,
hanem mindenkinek. [...] A kényvre tdmaszkodva az értékelés szempontjdbol is négy
alaptipusu beosztottat/értékeltet/ kiilonboztethetiink meg.

1. Piros: jellemzdjiik a cselekvés, hatdrozott déntéshozatal, gyorsasdg, legfontosabb és
legstirgdsebb feladatra koncentrdlnak, nagyon kritikusak és szeretik a kihivdsokat.

2. Sdrga: viddmak, optimistdk, szeretnek csevegni, nehezen tudnak a targyndl maradni,
eredeti, ligyes megolddsaik vannak, és szeretnek nagyokat dlmodni.

3. Zold: biztonsdg és dllandosdg igényiik nagyon magas, fontosak az emberi
kapcsolatok szdmukra és sokat gondolkodnak. Empatikusak és nagyon
megbizhatoak.

4. Kék. gondos elemzok, dtgondolt, kidolgozott stratégdjuk van, és azt kovetik.
Aprolékosak és tdvolsdgtartoak, keriilik a személyes beszélgetéseket.

Kezdodhet az értékelés!

A.) Nyitds: Elétte mar legaldabb két nappal egyeztessiik az idépontot, hogy mindkét fél fel
tudjon késziilni az értékelésre. Ez kiilénosen fontos a Zold tipusndl, hogy legyen ideje
felkésziilni. Az értékelés szdmukra igazi stresszhelyzet! Tudatositsuk, hogy miért fontos ez
nekik.

Az értékelésbdl szdarmazo elonydk az értékelt szamadra.

- visszafelzést kap teljesitményérol,

- kideriilhetnek a munkdjdval kapcsolatos problémadi, és aktivan részt vehet a megoldds
kidolgozdsdban,

- karriercéljai eléréséhez segitséget kaphat,

- vezetdjével megbeszélik a jovdre vonatkozo célokat és kélcsénds elvdrdsokat.

Hogyan nyissuk az értékeld beszélgetést?

1. A Piros tipus. nem érdekli a targytol eltérd tdrsalgds! Ne a személyre koncentrdljunk,
csak a feladatra. Azonnal vdgjunk bele az értékelésbe és rovid, tomoér mondatokkal
indokoljunk. Tomdrség, egyértelmiség, hozzdértés.

2. A Sdrga tipus: legyiink vele bardtsdgosak és beszédesek. Teremtsiink bardtsdgos,
bizalmas légkort. Probdljunk meg kovetkezetesen a témdndl maradni, mert ez a tipus
szivesen elkanyarodik az adott tématol és kénnyel eltériti a figyelmiinket.

3. A Zold tipus.: a legfontosabb feladat a bizalom elnyerése. Nagyon fontos a kellemes
légkor (neki a legfontosabb a komfortzona). Lassan, oOvatosan vezessiik el6 az
értékelést, tényeket, adatokat tdrjunk elé, ezzel tudjuk meggyozni. Fontos a pozitiv
Jjovokép hangsulyozdsa szamadra/!
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4. A Kék tipus részére harom dolog nagyon fontos. ido, tiirelem és irdsos anyag! Fizikai
€és érzelmi tdvolsdgtartast is igényel, ne is vdrjunk téle mast!

Az értékelés egy évben egyszer torténik, de komoly kovetkezményei (eredménye) vannak.
EZzért valoban adjuk meg a modjat és figyeljiink oda a kériilményekre is! Ajanlott helyzet: egy
kényelmes oldaliilést megvalosito, kezelheté komfortzona kialakitisa. Kapcsoljuk ki a
telefonunkat és csak az értékeltre figyeljink.

B.) Pozitiv kapcsolatteremtés. Feladatunk a fesziiltség, az esetleges stressz olddsa. Sokszor
egy kénnyed felvezetd beszélgetés sokat segithet ezen. Miutdn ismerjlik beosztottainkat,
pontosan fel tudjuk mérni, hogy mire van sziikséglik az elsé percekben. A Kékekkel ne is
probdlkozzunk! Azonnal vdgjunk bele a kézepébe! Azonban mind a négy tipusnadl fontos
tudatositanunk, hogy az értékelés a tdmogato segitségrol, a fejlesztésrol és nem a
szankciondldsrol szol. Feltétleniil utaljunk arra, hogy az értékelésben szereplo
paramétereket a dialogus sordn litkéztetni fogjuk az & sajdt véleményével, onmagdval
kapcsolatos megldtdsaival és a cél eqgy k6zos vélemény kialitdsa.

C.). Ertékeljiink! Az értékeldlap szisztémdja szerint haladjunk végig az egyes értékeld
csoporton és vagy a kompetenciacsoportokon és a kérdéseken. Fontos, hogy "magasrol
nyissunk”, vagyis mindig a jo/kimagaslo eredményekkel kezdjiink. A Piros tipusndl réviden,
témdren, a Sdrgdndl mindig személyes élményekre utalva, a Zolddel éreztetve a bizalmat és
az 0 fontossdgdt, a Kéknél pedig adatokkal és irdsos jegyzetekkel aldtimasztva allitdsainkat.

D.) "Atadni a labddt, az értékelt térfelére” Hagyjuk, hogy az értékelt mondja el, mivel ért
egyet, mivel nem. Figyelmesen meg kell hallgatnunk, nem szabad kozbevdgni! Aztdn
osszegezziik a hallottakat: “tehdt, ha jol értem, akkor azzal nem értesz egyet, hogy..."”
(Pontositds legyen, hogy még véletleniil se fordulhasson elé kodoldsi-dekodoldsi zavar!) A
megszolitds nem lehet sem lekezelo, sem haverkodo, sem ‘“cinkos". Arra ligyeljiink, hogy a
Piros tipus néha kiméletleniil kritikus, a Sdrgdt ne engedjiik eltérni a tdrgytol, a Zoldet
biztassuk arra, hogy bdtran mondja el a véleményét, mert nagyon fontos nekiink. (épitiink a
lojalitdsdra!) A Kéknél pedig ne sértdédjiink meg, ha nem mond semmit. Késébb majd leirja,
vagy készit egy jo kis tdblazatot beldle.

E) Ervelés: "Ertem, amit mondasz/értem az érvelésedet, de ha megengeded, akkor
elmondandm, hogy miért déntéttem igy és miért érzem jogosnak az dltalam adott
értékelést.” ... akkor itt kékeményen, logikusan, hitelesen érvelni tényszerd, megtortént
esetekre utalva. A Zold és Kék csak akkor fog hitelesnek taldlni, ha adatokat és
feljegyzéseket mutatunk nekik. A Piros: tomdren és ellentmonddst nem tirden, de
partnerként kezelve (akkor is, ha ez nagyon nehéz a vezetd/fonok-beosztott viszonyban) a
Sdrgdndl pedig arra figyelve, hogy ne tereljen el minket az adott feladattol. Ez az értékelés
legfontosabb pontja, mert ennek alapjin sikeril vagy elfogadtatnunk az értékelés
eredményeét, vagy végképp ellendlldsra késztetni az értékeltet!
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F.) Az erdsségek és a feflesztési pontok kozds definidldsa, megbeszélése. Tehdt az Osszes
kérésen menjiink még egyszer végig €s ellendrizziik! Akcioterv kidolgozdsa a vdltoztatdsra,
a jobb eredmény/teljesitmény eléréséhez vezeté dt kijelolése képzési igények
megjelolésével. Ez foleg a Zoldet és a Kéket fogja lenyligozni! Pozitiv egyéni és szervezeti
JjOovokép felépitése a feladatunk! Ez nagyon fontos mindenkinek, de a Sdrga és a Zold kiilon
hdlds lesz érte. Ha minden rendben, akkor az értékeltnek el kell fogadnia az értékelést.

G.) Elkészonés: Koszonjiik meg az értékelésben valo pozitiv egytittmikdodést! A bizalom, a
csapatszellem a céges ontudat ismételt kézvetitése a célunk! Es a végén természetesen
kézfogds és face-to-face szemkontaktus! Ami ajdnlott. kikisérni kollégdnkat és még egyszer
elkészonni, utalni a koévetkezd aktudlis/értékelési taldlkozora vagy munkafeladatra. Az
értékelés célja nem a kirekesztés, biintetés vagy bosszudllds. A cél az, hogy tudjuk, hol
tartunk, mi a tdvolabbi célunk és ehhez mit kell tenniink, hogy sikeresen teljesitsiik!

Véglil hasznos tandcsok értékeloknek az értékeld beszélgetésen valo sikeres részvételhez:

- Késziiljon fel a beszélgetésre! Gondolja dt az értékelt személy el6zé évi
teljesitményét. Az értékelt személyrdl alkotott benyomdsait tidmassza ald konkrét
viselkedési példdkkal, amelyeket az értékelési iddszakban tapasztalt vele
kapcsolatban.

- A beszélgetést On vezesse fel, ismertesse annak céljait, feltételeit, majd adja dt a
szOt az értékeltnek, hogy elséként O fejthesse ki véleményét a sajdt teljesitményérdl.
Ezzel biztositia, hogy az értékelt Oszintén elmondhassa esetleges problémdit,
igényeit és vdllalja sajdt dlldspontjdt. Ne feledje, ennek a beszélgetésnek nemcsak az
értékelés a célja, hanem fontos informdciokhoz juthat dltala és felhasznadlhatja
beosztottaival valo kapcsolatanak javitdsdra is.

- Haszndljon nyitott (kifejtendd) kérdéseket, amelyekre nem lehet egyszerd igennel
vagy nemmel vdlaszolni.

- Osszpontositsa figyelmét az értékeltre! Biztositsa a nyugodt, zavartalan
koriilményeket a beszélgetéshez. (Kapcsolja ki a telefont...) Mutassa ki érdeklodését
a madsik fél irdnt, ¢ legyen a kbzéppontban a beszélgetés sordn, hagyja ot beszélni,
ne On uralja a beszélgetést.

- Figyeljen mind sajdt, mind az értékelt személy testbeszédére! Teremtsen
szemkontaktust, fejezze ki érdek/édést odaforduldsdval, nyitott testtartdsdval.

- Legyen tiirelmes, ne siettesse, ne szakitsa félbe az értékeltet, vdrja ki a sziineteket.
Ellenkezo esetben értékes informdcioktol foszthatia meg énmagat.

- Amikor sajdt véleményét kézli az értékelttel, tartsa be a visszajelzés szabdlyait!

- A megnyilvinulo viselkedésre dsszpontositson, ne az értékelt személyiségére.(Pl. "te
egy jo vezeto vagy" helyett "jol oldottad meg ezt a vezetdi feladatot”)

- Ne itélkezzen, azaz ne jelentse ki kategorikusan valamirdl, hogy az jo vagy rossz
volt, mivel azt az értékelt nem igazdn tudja hasznositani, rdaddsul védekezo
magatartdst vdlthat ki beldle.

- Kezdje a pozitivumokkal, és 2-3 negativumndl ne mondjon tébbet egymds utdn.
Mindig szakitsa meg az értékelést egy-egy pozitiv megjegyzéssel fenntartva ezzel a
befogado hozzadlldsdt. Ne feledje, az értékelés feladata az erésségek fejlesztése.
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- Haszndljon 'En-iizeneteket”, azaz véleményét, mint személyes észrevételt
fogalmazza meg. A személyes érzésekkel nem lehet vitatkozni, valamint azzal, hogy
vdllalja az érzéseit és véleményét bizalmat ébreszt az értékeltben.

- Legyen fejlesztés orientdlt és jovore irdnyulo: ne a multon rdgodjanak, hanem a
tanulsdgokat levonva az értéklelt erésségeinek fejlesztésére helyezze a hangsulyt.

- Ugyeljen az idozitésre és a visszajelzését illessze az értékelt személyiségéhez! Mérje
fel, hogy az értékelt milyen hangulatban van a beszélgetés alatt, kész-e a
visszajelzés fogaddsdra. Gondolja dt-még a beszélgetés eldtt, hogy az értékeltnek
milyen a személyisége (tipusok), hogyan reagdl a dicséretre vagy a kritikdra.

- Gyozdédjon meg rola, hogy a mdsik fél pontosan érti-e a mondanivaldjat, pl. tegyen
fel visszautalo kérdéseket, kérdezze meg a véleményét az elhangzott témdakrol,
valamint az On javaslatairol.

- Az értékelt adltal valoban befolydsolhato tényezdkre figyeljen, arrol adjon
visszacsatoldst, amire neki rdhatdsa van, amin képes vdltozatni, amiben fejlodni tud.

- Az elso és az utolso mondata mindig legyen pozitiv értékelés! Akdr ugy is, hogy
burkoltan fogalmazza bele az elvdrdsait az értékeltte/ szemben. (Pl. "Aki ennyire
ligyesen meg tudja oldani ezt, az bizonydra képes azt is sokkal jobban végrehajtani”)

- Soha ne legyen tul nydjas, vagy lekezelb. Partnerként kezelje az értékeltet, akkor
Oszinte vdlaszokat fog kapni. "4

3. feladat Az értékel6 beszélgetés sordn, mely pontok attekintésére van lehetéségiink?
Mit beszélhetlink at a dolgozéval? Melyek azok a részek, melyekre érdemes kitérni?

4. feladat Idézze fel, hogy milyen hibdkat kovethetiink el a teljesitményértékel6
beszélgetés soran. Probdljon felsorakoztatni még tobb hibalehetéséget. Ha sajat magatél
nem jut eszébe tobb probléma, akkor nézzen utdna a szakirodalomban, és kérdezzen meg
masokat is!

4 Forras: HR Portal, Kissné Andras Klara és Javorkai Judit: A teljesitményértékeld beszélgetés,
mint kilonleges helyzet. http://www.hrportal.hu/article_print.phtmI?id=81498
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| 1. feladat

A teljesitményértékelés kapcsan mire kell figyelni a kommunikalds soran? Mit kell feltétleniil
ismerniik a dolgozéknak?

2. feladat

Az értékelé beszélgetések soran észreveszi, hogy egyik beosztottja nagyon izgul az interju
miatt. Az értékelthek ez az -elsé munkahelye, kordbban nem talalkozott a
teljesitményértékelés rendszerével, szamara minden fogalom, minden helyzet Gj. On, mint
az értékeld, miként tudja oldani a fesziiltséget?

3. feladat

Az éves teljesitményértékelés lezarult, onre, mint vezetére harul a feladat, hogy a
dolgozodkkal lefolytassa az értékelé beszélgetést. Egyik beosztottja és az 6n véleménye
kialonbozik az illetdé teljesitményét illetéen. A dolgozé azt mondja: "Masok hasonlé
teljesitményre jobb értékelést kaptak". Hogyan oldand meg a felmeriilt nézeteltérést? Miként

irdnyitana ugy a beszélgetést, hogy az végiil pozitiv kicsengésti legyen, és a munkavallalé a
fejlédés atjat valassza?
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4. feladat

Az értékel6 beszélgetések sordn beosztottai vegyesen reagalnak. Van, aki elfogadja a
kritikat, és fejlédni akar, vannak azonban olyan dolgozdk is, akik rosszul reagdlnak a
helyzetre. Az alabbi tablazatban az értékelt személyek magatartasat olvashatja a beszélgetés
alatt. Miként oldana meg, hogyan kezelné a problémakat?

Problémak

1. Kissné nem ismeri be, hogy hibazhat. 20 éves munkatapasztalataval prébalja
alatamasztani, hogy tévedhetetlen. A mulasztasokért mdasokat hibaztat, mdasra haritja a
tévedését.

2. Fehér uUr elbagatellizdlja az értékelés jelentéségét. Az egész mindsitést feleslegesnek
tartja, sajat hibdit jelentéktelennek latja.

3. Németh kisasszony mindenért sajndlatat fejezi ki, olyanért is bocsanatot kér, ami nem is
az 6 hibajabdl tortént. Mas tévedését is magara vallalja.
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MEGOLDASOK

| 1. feladat

A teljesitményértékelés kapcsan mire kell figyelni a kommunikalds soran? Mit kell feltétleniil
ismerniik a dolgozéknak?

Lényeges, hogy a dolgozok tisztdban legyen az értékelés folyamataval, eredményével, kdvetkezményeivel. A
teljesitményértékelés eredményérél minden munkavallalot sziikséges informalni. A mindsités céljanak
fiiggvényében hatarozzuk meg, hogy az értékelttel milyen informaciokat kozliink. Az értékelés személyes jellege
megkdveteli, hogy a dolgozok eredményét bizalmasan kezeljiik, ugyanakkor a jol teljesitok kiemelése,

elismerése, nyilvanos kommunikalassal ndvelheto.

2. feladat

Az értékelé beszélgetések soran észreveszi, hogy egyik beosztottja nagyon izgul az interju
miatt. Az értékelthek ez az elsé ~munkahelye, kordbban nem talalkozott a
teljesitményértékelés rendszerével; szamara minden fogalom; minden helyzet Gj. On, mint
az értékeld, miként tudja oldani a fesziiltséget?

Néhany perces kotetlen beszélgetéssel kezdhetjiik az értékeld interjut, hogy oldjuk a dolgozoban a fesziiltséget.
Mindig szanjunk elég id6t a diskurzusra. Célszerli a megbesz¢lés elején ismertetni a munkavallaloval az értékeld
interjil menetét. Feladatunk a fesziiltség, az esetleges stressz oldasa. Sokszor egy konnyed felvezetd beszélgetés
sokat segithet ezen. Miutan ismerjiik beosztottainkat, pontosan fel tudjuk mérni, hogy mire van sziikségiik az

elsd percekben.
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3. feladat

Az éves teljesitményértékelés lezarult, 6nre, mint vezetére harul a feladat, hogy a
dolgozokkal lefolytassa az értékelé beszélgetést. Egyik beosztottja és az 6n véleménye
kialonbozik az illeté teljesitményét illetéen. A dolgozé azt mondja: "Masok hasonld
teljesitményre jobb értékelést kaptak. Hogyan oldand meg a felmerilt nézeteltérést? Miként
iranyitana ugy a beszélgetést, hogy az végil pozitiv kicsengési legyen, és a munkavallalo a
fejlédés atjat valassza?

Kezdetben sziikséges elmagyardzni a dolgozd szdmara, hogy a teljesitmény értékelését objektiv eszkozok
hasznalataval végezziik. Kérjilk meg a beosztottat, hogy értékelje sajat munkajat, ez is segithet. Ezen tul tények
felvonultatasa is ajanlott, akar egy korabbi feljegyzés, dokumentum alapjan, melyben lejegyeztiik a dolgozd
teljesitményének pozitiv és negativ részeit. Probaljuk feloldani a konfliktust, és ravilagitani arra, hogy a
dolgozok munkaja nem minden esetben hasonlithaté Ossze. Erveljiink amellett, hogy ezek a hibdk maér
megtorténtek, a cél pedig az, hogy a jovoben ne fordulhassanak el6. Ezzel el is érkeztiink ahhoz, hogy koézdsen

kijeldljiik a jovobeli fejlesztési célokat a munkavallalora vonatkozdan.

4, feladat

Az értékelé beszélgetések soran beosztottai vegyesen reagalnak. Van, aki elfogadja a
kritikdt, és fejlédni akar, vannak azonban olyan dolgozdk is, akik rosszul reagalnak a
helyzetre. Az aldbbi tablazatban az értékelt személyek magatartasat olvashatja a beszélgetés
alatt. Miként oldana meg, hogyan kezelné a problémakat?

Problémak

1. Kissné nem ismeri be, hogy hibazhat. 20 éves munkatapasztalataval prébalja
alatamasztani, hogy tévedhetetlen. A mulasztasokért masokat hibaztat, mdasra haritja a
tévedését.

2. Fehér ur elbagatellizalja az értékelés jelent6ségét. Az egész mindsitést feleslegesnek
tartja, sajat hibait jelentéktelennek latja.

3. Németh kisasszony mindenért sajnalatat fejezi ki, olyanért is bocsanatot kér, ami nem is
az 6 hibajabdl tortént. Mas tévedését is magara vallalja.
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1. Kissné esetében arra sziikséges ravilagitanunk, hogy az altalunk ismertetett hibak megtorténtek. Ezt tényekkel,
dokumentumokkal is aldtamaszthatjuk. Megkérjiik sajat tevékenységének értékelésére, és arra, hogy mitkodjon
egyiitt annak érdekében, hogy a jovObeli munkateljesitménye még jobb legyen. Tisztazzuk, hogy ne masokra
utaljon, mert ez nem Osszehasonlitas, itt és most csak réla van sz6. Tévedni emberi dolog, de sokan ezt nehezen
fogadjak el. Magyarazzuk el neki, hogy a megoldas keresése a fontos, nem pedig az elkdvetett tévedések

semmissé tétele.

2. Fehér ar nem tulajdonit nagy jelentdséget az értékelésnek, ami annak tudhaté be, hogy nem rendelkezik kelld
informacioval a TER-rél. Tajékoztassuk az értékelés céljarol, folyamatarol, kovetkezményeir6l. Hibait is
probalja elbagatellizalni, igy akarja "meguszni" a felel6sségre vonast. Csakugy, mint Kissné esetében,

magarazzuk el neki, hogy a megoldas keresése a fontos, nem pedig az elkovetett tévedések semmissé tétele.

3. Németh kisasszony viselkedése azt tiikrozi, hogy fél a megmérettetéstol, fesziilt, és talan fonokétdl is tart.
Emiatt mindennel egyetért, véleményét nem kozli, masok hibajat is magara vallalja. Ilyen helyzetben az értékeld
feladata a dolgozo batoritasa. Németh kisasszony esetében hangsilyozzuk az erésségeket, a pozitivumokat,
dicsérettel biztassuk. Kérdezziik meg véleményét sajat teljesitményérdl és arrol, hogy a jovében miként tudna

még jobb teljesitményt nyujtani.
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