TAKACS Sandor:

A VEZETOK ES BEOSZTOTTAK CELJAI
A TELJESITMENYERTEKELES SORAN
- EGY HAZAI FELMERES EREDMENYEI

A tanulmany rdyiden bemutatja a teljesitményértékelés legljabb megkdzelitését képvisel§ kognitiv kutatasi
modellt, annak f6 kérdésfeltevéseit, valtozoit és a kozottik feltételezett 6sszefliggéseket. Ezt kdvetben a szerzd
Osszefoglalja a teljesitményértékelés soran egymassal szembekeriilé két legfontosabb stakeholder-csoport - a
vezetdk és a beosztottak - céljaival kapcsolatos kutatasi eredményeit.

Az angolszasz és nyugat-eurdpai vallalatok teljesitmény-
értékelési gyakorlataban az elmalt évtizedek soran két fon-
tos iranyzat érvényesilt. Az egyik iranyzat, hogy az érté-
kelési modszerek a személyiségjegyek és a kotetlen (esszé
tipust) értékeléstdl fokozatosan a magatartasi és végered-
mény alapi médszerek iranyaba tolédtak el. A méasik pedig
az, hogy a teljesitményértékelési rendszer felhasznalasa
egyre tébb iranyava valt és egyre szaporodik azoknak a
céloknak a szdma, amelyeket a formalis értékelési rend-
szerek maguk elé tliznek. A teljesitményértékelést kezdet-
ben csak adminisztrativ jellegi dontések indoklasara hasz-
naltak, mint példaul el6léptetés, elbocsatés, fizetésemelés
sth. A 60-as és 70-es évektdl kezdve fokozatosan el6térbe
kerliltek az alkalmazottak tovabbképzésére, a menedzs-
ment és a szervezet fejlesztésére irdnyiiio felhasznalasok;
majd a vallalati szint( tervezés, ajogi dokumentécio, vala-
mint a személyzeti rendszer értékelésére és fejlesztésére
szolgald, kutatési célu alkalmazasok. Ez a kozponti szerep,
a sokiranyu célok és a valtozo kérnyezetben gyakorta val-
tozo6 teljesitménykritériumok okozz4EJiogy a szervezetek-
ben a teljesitményértékelést sok konfliktus veszi korl.
Annak a lehet6sége, hogy a teljesitményeértékelési donte-
sek akar jogvitak alapjaul is szolgalhatnak, sokaig erdsi-
tette azt a tudomanyos és kutatéi megkozelitést, amely sze-
rint a teljesitményértékelés f6 funkcidja, hogy méréesz-
kdzként szolgaljon. Ennek megfelel6en a vizsgalando
problémat, a kutatasok kiindulopontjat az értékelési hibak
és torzitasok jelentették.
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A teljesitményértékelés legtjabb megkdzelitései ezzel
a hagyomanyos iranyzattal szemben inkdbb Ggy tekinte-
nek az értékelésre, mint egy dontéshozatali és kommuni-
kacios folyamatra (DeNisi és Williams 1988, Cleveland
és Murphy, 1995), melynek célja a jobb egyén - munka-
kor - szervezet illeszkedés, s ezen keresztill a szervezet-
koérnyezet alkalmazkodas biztositasa, az egyéni és szer-
vezeti szintli tanulas elésegitése.1

A kognitiv kutatasi modell

A kognitiv megkozelités egyik legfontosabb jellem-
zBje, hogy az értékelést végz6 személy kognitiv folyama-
taira helyezi a hangsulyt. Kutatasi modelljeinek segitsé-
gével kisérletet tesz a korabbi hibak és torzitasok értelme-
zésére is, ugyanakkor az értékel6i magatartds magyara-
zata soran tovabbi, legaldbb ugyanolyan fontos szempon-
tok (pl. a szervezeti kultdra és a bels6 kontextus més té-
nyez6i) vizsgalatara is lehet6ség nyilik. Ezek a szempon-
tok a korabbi vizsgalatok soran gyakran keveredtek az
észlelési és itéletalkotasi tendenciakkal.

1A cikkben bemutatott eredmények sajat PhD kutatasaim részét képe-
zik. EzGton is szeretném megkdszonni témavezetémnek, Dr. Bakacsi
Gyulanak, és a BKAE Gazdalkodastudomanyi Kar PhD Program igaz-
gatéjanak, Dr. Balaton Kérolynak a disszertacié elkészitéséhez nyuj-
tott segitségét. A kognitiv kutatasi modell logikajahoz szorosan kap-
csol6dé tovabbi kutatési kérdéseket - mint példaul a teljesitményérté-
kelés soran ténylegesen megvaldsuld vezetdi magatartas és az értéke-
lésre adott beosztotti reakciok, vagy a szervezeti kultira és a teljesit-
ményértékelés kozotti kapcsolat vizsgalata - el6relathatolag a Veze-
téstudomany valamelyik kés6bbi szamaban mutathatom be.
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A kutatasok az értékelés folyamatanak négy f6 gon-
dolkodasi részfolyamatat vizsgaltak. Az els6 ilyen folya-
mat az informacio felvétel, ezen belil is els6sorban az,
hogy az értékeld milyen magatartasformakra fordit sze-
lektiven tobb vagy kevesebb figyelmet. Az informacié
felvételre iranyuld kutatas a megfigyelés kontextusara és
a megfigyelés céljara (Cafferty, DeNisi és Williams 1986)
Osszpontosit. A masodik részfolyamatot a kodolas és
mentélis reprezentacid jelenti. Ez a kutatds olyan fogal-
makkal gazdagitotta a teljesitményértékelés kutatasat (és
napjainkra részben gyakorlatat is) mint kategériak, proto-
tipusok és séméak. A kognitiv modell harmadik eleme az
informaciotarolas és keresés folyamata, amely az emberi
emlékezet m(ikddésére és a memoria kiilonbdz8 tipusaira
koncentral. Végil a kognitiv megkdzelités negyedik rész-
folyamata a kulonbdz6 informaciok, informéacidtipusok
integraciéjanak kérdéseivel foglalkozik (DeNisi és Wil-
liams 1988).

A fentiekben bemutatott kognitiv vonulatba illeszke-
dik Cleveland és Murphy (1995) modellje is, melynek
legfontosabb jellemz8i a célkdzpontlsag, tovabba a szer-
vezeti kontextus, ezen belil is a tarsas jellemzd&k kiemelt
vizsgalata. Az eredeti modell az alabbi négy valtozéhol
all: (1) a teljesitmény szubjektiv megitélése; (2) a for-
maélis vagy ,.hivatalos” értékelés; (3) az értékelés kon-
textusa és végil (4) a teljesitményértékelési rendszer m(-
kddeésének az értékelése. A modell alapvet6 valtoz6i ko-
zott feltételezett kapcsolatokat az 1. dbra mutatja.

1 dbra

A teljesitményértékelés négykomponensd modellje

Forrés: Cleveland és Murphy (1995)

A modell alapvetd jellemz6i:
e acélkdzpontlsag (az alapvetd stakeholderek céljainak
vizsgalata),
« akultdra és a tarsas jellemz6k figyelembevétele,
e aszervezeti kontextus hangsulyozasa.
A célkdzpontisag azt jelenti, hogy az értékelési folya-
mat &ltal érintett szerepl6k (stakeholderek) céljait hang-
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stlyozza az értékelési rendszer célkit(izéseinek megfo-
galmazasanal. A modellben az értékel6 nem egy passziv
mérdeszkozt testesit meg, hanem aktiv szerepld, akinek
sajat céljai vannak. A modell tehat alapvet6en elfogadja a
stakeholder elmélet (Freeman 1984) megkdzelitését: az
értékelésben részt vevd vezetd egy a szervezet mikddése
altal érintett ,,érdekhordoz6k” kozil, akinek természete-
sen jelentés mozgastere van. Ugyanilyen lényegesek le-
hetnek az értékeltek céljai is, hiszen az értékelésre adott
magatartasi és érzelmi reakcioik a teljesitményértékelés
egyik legfontosabb kimeneti valtozojat, tulajdonképpeni
tétjét jelentik.

A modell mésik alapfeltevése szerint a teljesitmény-
értékelés egy kommunikécids és tarsas folyamat, mely-
ben a csoportdinamikai jellemz6k és a szervezeti kultdra
alapvet6 fontossagl szerepet jatszanak. A teljesitmény-
értékelési rendszer célkitlizései gyakran Utkdznek a szer-
vezet egyes csoportjai, vagy az egész kultura értékeivel,
az értékelés soran hasznélt mddszerek miikodtetéséhez
pedig gyakran - nyiltan vagy burkoltan - olyan feltéte-
lekre éplilnek, amelyek ellentétesek lehetnek a szervezeti
kultira mélyrétegeit jelentd alapvet6 el6feltevésekkel.

A harmadik el6feltevés a szervezeti kontextus szere-
pére hivja fel a figyelmet. Ezen belll kiemelt jelentéséget
ményértékeléshez kapcsolddo emberi er6forras menedzs-
ment rendszereknek. Szamos korabbi kutatds egyszer(ien
nem vette figyelembe az értékelés szervezeti feltételrend-
szerét. Elterjedtek voltak a laboratériumi kisérletek, illet-
ve az osztalytermi szituacioban, didkokkal végzett vizs-
galatok. Ezeknek a kisérleteknek a tanulsagai csak korla-
tozott mértékben bizonyultak alkalmazhaténak valos
szervezeti szituaciokban.

A visszajelzés korlatai

A kognitiv modell f6 kérdésfeltevése a kovetkez6:
Vajon miért tér el egy vezet6 valamely beosztottjarél al-
kotott szubjektiv értékitélete az ugyanarrdl az emberr6l
sz816 formalis értékeléstél? Feltételezhetjik, hogy idedlis
feltételek kozepette az értékel6k képesek kildnbséget
tenni az értékeltek lényeges dimenziok mentén felmuta-
tott teljesitménye kozdtt. Ugyanezt erdsitik meg a labora-
toriumi koralmények kozott végzett kisérletek és a ku-
tatasi céllal végzett felmérések is (Borman 1978). A gya-
korlatban ugyanakkor igen gyakori, hogy nem torténik
meg az egyértelm{ visszajelzés. A vezetli értékelések al-
talaban a val6sagnal ,,szebb” képet tiikrdznek, bar eseten-
ként ennek az ellenkezgje is eléfordulhat.

A valbs szervezeti szitudciokban altaldban tovabbi
feltételeknek kell teljesiilniiik ahhoz, hogy az értékelések
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egybeessenek a szubjektiv értékitélettel, azaz a vezet6 va-
16s visszajelzéseket adjon, valéban értékeljen.

m Az egyik feltétel, hogy a szervezet vagy csoport nor-
mai tamogassak az alkalmazottak kdzoétti kilénbség-
tételt a teljesitményik relativ szintje alapjan (Mohr-
man és Lawler, 1983).

m A masik feltétel, hogy az értékel6k szoros kapcsolatot
észleljenek az altaluk adott mindsitések és azon vég-
eredmények kozott, amelyek az értékel6k szerint a je-
lenlegi teljesitményen kell, hogy alapuljanak (Landy
és Farr, 1983).

m Ezeknek a kimeneteknek a valencidja (az értékel6k
altal észlelt szubjektiv hasznossadga) szamottevéen
meghaladja azoknak a kimeneteknek a valenciajat,
amelyek a torzitott (altaldban infidit) értékelésekhez
kétédnek (Vroom, 1964).

A fenti pontokat tulajdonképpen a val6sagos értékité-
letet tikrozd értékelés szlikséges feltételeinek tekinthet-
juk. Egyaltalan nem biztos azonban, hogy fennallasuk
esetén az értékeld automatikusan jo (azaz pontos, reélis)
értékelésre lesz képes, hiszen a kiilonbdzé értékelési hi-
bak és csapdak tovabbra is fennallhatnak. Ha azonban
ezek a feltételek nem elégiilnek ki, akkor az értékelés
egyébként is nehéz feladata tovabbiakkal egészil ki, vagy
éppen leegyszerlisodik mer§ politizalassa, taktikdzassa.
0 Azels6 ponthoz kapcsol6dé megjegyzés, hogy a telje-

sitményorientacid6 mértéke nemzetkdzi 6sszehasonli-

tasban elmarad a gazdasagilag fejlettebb nyugati or-
szagokétol2, s6t a 61 orszaghbol allé mez6ény végén he-
lyezkediink el, legalabbis ami a leiré kultira dimen-
ziokat illeti. Mindez azt jelenti, hogy a szervezetek je-
lenlegi norméi nem tdmogatjak egyértelmden a telje-
sitmény relativ szintje alapjan térténd kulénbségtételt

az alkalmazottak kozott. Némi reménysugar, hogy a

teljesitményorientaci6 kivanatos szintje alapjan a me-

z6ny masik végén helyezkedlnk el, az idedlis vagy
elvart szint kozel két skalafokozattal magasabb3

(Bakacsi és Takacs, 1998). Ez az eredmény ellent-

mondéasos helyzetet tiikrdz, ami rairanyitja figyelmiin-

ket a magyarorszagi szervezetek teljesitményértékelé-
si gyakorlatara. A normativ érték%gy olyan munka-
kultarardl tanuskodik, amit a jobb teljesitményre t6-
rekvés, a kivalosag és az erre iranyulé folyamatos bel-
sO késztetés jellemez. Ez az értékrend azonban egye-

- A GLOBE nemzetkdzi adatainak publikaciéja folyamathan ven.
Neéhany dsszefoglald eredményrdl a Figyeld 2001 aprilis 5 sza-
maban nEgjeIe%? interju ad szrzrmt

3 Adimenzi6 indexek a hétfokozat( Likert skalan mért valtozok me-
termatikai atlagaként adodtak.
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I6re csak a vagyak és elvarasok vilaga, sajnos a gya-
korlatban csorbat szenved és &llandé frusztracio for-
rasa. A beosztottak teljesitményértékeléssel kapcsola-
tos céljainak vizsgalata értékes adalékokkal szolgalhat
ennek a helyzetnek a megértéséhez.

0 A masodik feltétel teljesiiléséhez tovabbi kérdéseket
kell feltenniink. El8sz6r is kérdés, hogy a vezet6
szamara vilagos és egyértelm(-e, hogy milyen céljai,
milyen rovid és hosszu tavi kovetkezményei lesznek
az altala adott értékelésnek, ezekre milyen garanciéi-
kat lat, illetve mekkora a negativan értékelt kdvetkez-
mények kockazata. A mésodik alkérdés, hogy vajon a
vezet§ egyetért-e ezekkel a célokkal, azok mennyire
esnek egybe sajat elképzeléseivel. Végil a harmadik
szempontot az jelenti, hogy ha a teljesitményértékeld
rendszer és a vezetd céljai egybe is esnek, vajon meny-
nyiben tartja alkalmasnak a szervezet altal hasznalt
teljesitményértékelési eszkdzoket, modszereket és
technikéakat arra, hogy a beosztottja teljesitményeérdl
alkotott véleményét segitségiikkel joI megragadja és
visszaadja. Ennek a feltételnek a vizsgalatdhoz érde-
mesnek tiinik attekinteni a vezeték teljesitményérté-
keléssel kapcsolatos céljait, hogy azok ismeretében
felll tudjuk biralni a jelenleg m(ikddé rendszerek cél-
kitlizéseit.

0 Végil a harmadik feltételt a beosztottak reakcidinak
értékelése jelenti, hiszen a vezet6 alapvet6en azt mér-
legeli, hogy mivel novelheti a szervezet teljesitmé-
nyét, hogyan érhet el nagyobb beosztotti motivaciot.
A beosztott reakcidit elsésorban arra vezethetjik visz-
sza, hogy mit vart az értékelést6l és ehhez képest mit
kapott, hogyan élte meg az értékel§ beszélgetést és
mennyire elégedett annak a kovetkezményeivel. Mi-
vel azt nem varhatjuk, hogy mindenki mindig min-
dennel elégedett lesz, a vezet§ valdszinlleg arra to-
rekszik, hogy Osszességében a mérleg mégis pozitiv
legyen. Ehhez azonban nem ért, ha reélis képpel ren-
delkezik abban a tekintetben, hogy kiilénb6z6 beosz-
tottjai mit varnak az értékeléstol.

A 2. abran az értékel6i magatartds kognitivista
magyarazatanak valtozoit tekinthetjik at.

Ennek a logikdnak megfelel6en tehat nemcsak az
fordulhat el6, hogy elnéz6 lesz az értékelés, hanem éppen
ellenkez6leg, az is el6fordulhat, hogy az értékel6 lefelé
tériti el a hivatalos értékelést sajat egyéni értékitéletéhez
képest. Longenecker, Sims és Gioia (1987) példaul azt ta-
laltdk, hogy a vezet6k bar nem szivesen, de néha deflaljak
is az értékeléseket. A vezetdk ilyenkor az alabbi indokok-
ra hivatkoztak: (a) raijeszteni a beosztottra, hogy vissza-
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2. dbra

Az értékel6 magatartas
kognitivista magyarazatanak tényez6i

térjen a korabbi magas teljesitményszintre, (b) a ,,rebellis-
ked8” beosztottak megleckéztetése, (c) figyelmeztetni a
gyengén teljesitbket, hogy jobban teszik, ha komolyan
fontolora veszik a szervezet elhagyasat és végil (d) alata-
masztani az elbocsatasra itélt beosztott teljesitményérté-

A fenti modell alapjan az értékel8k implicit motiva-
cios elméletei is szerepet jatszanak abban, hogy mennyire
elnézéen értékelnek. A motivacié két folyamatelméleti
modellje, a megerdsités elmélet és a méltanyossag elme-
let alapjan Ggy tinik ellentétes ajanlasokat fogalmazha-
tunk meg a kivanatos értékel6i magatartds vonatkozasa-
ban4. A megerdsités elmélet a pozitiv visszacsatolas maga-
tartas befolyasol6 szerepét hangstlyozza a negativ vissza-
jelzéssel szemben, mig a méltanyossag elmélet a rafordi-
tas-ellentételezés (eréfeszités-kompenzacio) arany csopor-
ton beldl, (illetve szervezeten kivili referencia-csoportok-
hoz képest) torténd egyensulyban tartasét tekinti leginkabb
meghatarozénak a motivacié szempontjabdls.

Mindkét motivacids stratégianak lehetnek tehat pozi-
tivan és negativan értékelt kimenetei. Ez alapjan alapve-
téen két eltérd értékel6i magatartasminta ragadhaté meg a
vezetd részér6l. Nevezzik ezeket (1) fejlesztd és (2) dsz-
tonz6 értékelésnek. A kdvetkez6kben rdviden Osszefog-
lalom a két értékel8i magatartasminta legfontosabb jellem-
z6it.

Fejleszt6 értékelés

A fejlesztd értékelésnél a hangsuly az értékelt egyén
bels6é fejl6dési sziikségleteinek és magasabb rend(i mo-
tivacidinak felkeltésén és fenntartdsan van. Amennyiben

4 Korébhi hazai kutatésok (Kovécs, 1985) szintén megerdsitették a két-
féle hatasmechanizimus létezését és Gsszeférhetetlenségét, de a prob-
1éma nenmzetkdzi szakirodalombdl (pl. Fletcher, 1993) is ismrert.

5 Amotivacio folyamatelméleteinek 6ssszefoglalasahoz lasd Bakacsi
1996,
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ez sikeres, az értékel6 egyre tobb felel6sséget bizhat a be-
osztottjaira és sajat szervezeti egységehez is egyre komo-
lyabb feladatokat rendelhet, ezaltal pozicioi is er6sddnek.
Uj munkaerd felvételénél a legtehetségesebb jelentkezék
fogjak megkeresni, a korabbi sikeres ,,fejlesztések” pedig
a szervezet egyre fontosabb pozicidiba jutnak el, ezaltal
egy igen hatékony informalis kapcsolati halot biztositva a
vezetének.

A fejlesztés fontos dsszetevlje az er6sségek és gyen-
geségek beazonositasa, az értékelt redlis 6nértékelésének,
valds dnképének megalapozésa. Ennek érdekében maga-
tartasi téren gyakori visszajelzésekre van sziiksége, ame-
lyek mindig az éppen megfelel6 mértékben tartalmaznak
pozitiv és negativ elemeket, azaz a beosztottnak meg kell
tanulnia a hibakkal és kudarcokkal is egyutt élni és azokat
fokozatosan kijavitani. Mindez nemcsak a vezet§ és be-
osztott kozott tételez fel bizalmi és nyilt viszonyt, hanem
az értékeltek csoportjan belil is, hiszen a csoportmunka
soran a munkatarsaktdl ugyanolyan, s6t olykor haszno-
sabb visszajelzéseket lehet kapni, mint a vezet6tdl.

Tovabbi lényeges eleme a fejlesztési folyamatnak az
egyre nehezebb célok kitlizése, a folyamatos kisérletezés
és (j teriileteken tortén6 prébélkozas batoritasa, tdimoga-
tasa. A vezet6 ilyenkor a ,,coach” (edzd) szerepét tolti be,
aki miutan az alapokra felkészitette a ,,tornaszt” Gjabb ki-
hivasokat tamaszt, €s hagyja a beosztottat, hogy - tovabb-
ra is a példanal maradva - tovabb alakitsa sajat gyakorla-
tat. Szilikség esetére allanddan ott van, biztos pontként,
hogy elkapja, ha véletlenul elvéti az ugrast.

A fejleszt6 értékelésnél nagyobb hangsuly esik az
egyén onmagahoz képest elért fejlédésének mértékeére,
mint az éppen elért eredmény szintjére. Az értékelés célja
az elért fejlédés megszilarditasa, elismerése és a tovabbi
tanulds motivalasa. Ennek egyik eszkoze az értékelt on-
bizalmanak er@sitése pozitiv visszacsatolasok révén. A
megerdsités nem szandékolt kdvetkezménye a hivatalos
értékelés inflalasa (a szé szoros értelmében vett ,,felfelé
h(z6” értékelés). Az éppen elért eredmény nem szolgél az
er6forrasok elosztasanak alapjaul, azaz példaul a fizetés-
emelések nivellaltan keriilnek elosztasra. Ha sor kerdl k-
I6n jutalmak kiosztaséara, akkor azokat a valamilyen téren
jelents egyéni fejl6dést felmutatdk vagy a kdzdsség egé-
szének céljait szolgalok kapjak.

Az értékelés és visszajelzés id6beliségére a folyama-
tossag jellemz6. Az értékeléshez kapcsolédé kommuni-
kacio jellemz6je, hogy az értékelt felé igen részletes, ki-
felé (felsGvezetés, HR osztaly felé) viszont korlatozott az
informéaci6aramlas: a rendszer inkabb az értékeldk és érté-
keltek ,,tulajdona”, illetve a kapcsolédoé rendszerek révén
a HR osztalyé, mintsem a legfelsé vezet6i szinté.
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Osztonzé értékelés

Az 6sztdnz6 értékelésnél a hangsuly az egyének kozot-
ti dsszehasonlitasra kertil a méltanyos elosztasi déntés mi-
nél jobb megalapozasa érdekében. A vezet6 és beosztott
kozott nem feltétlenil szilkséges bizalmi és nyilt viszony.
Az értékelés a kit(izott célok elérését: a mérhetd eredmé-
nyeket vagy a magatartési elvarasoknak, norméaknak valé
minél teljesebb megfelelést dijazza. A csoporton beliili ver-
seng® magatartasformak a rendszer egyértelmdi (néha egye-
nesen célzott) kdvetkezményét jelentik, ami azonban kony-
nyen az egyuttmikodés és tudasmegosztas rovasara mehet.

Az értékelés kdzvetlen célja, hogy a teljesitménykri-
tériumokat pontositsa, illetve a jo teljesitményt megfe-
leléen elismerje. Ennek megfeleléen az értékelés szoro-
sabban koveti az értékel§ szubjektiv értékitéleteit, a hi-
vatalos értékelések a normalis eloszlést jobban megko-
zelitik. A kompenzacids rendszer szorosan kapcsoléodik az
értékeléshez (altalaban MbO-jelleggel), sor keriil az alap-
fizetésre vonatkozd emelések, jutalmak differencialt el-
osztasara. A kilon jutalmakat a jelentds egyéni teljesit-
ményt felmutaté szervezeti tagok kapjak. Gyakori, hogy
az el6léptetések is inkébb a kiemelkedé maltbeli teljesit-
mény alapjan torténnek, és egyéb szempontokat (példaul
a vezet6i alkalmassagot) kevéshé veszik figyelembe.

Az értékelés és visszajelzés a formalis éves értékelési
alkalmakra korlatozodik, melyek altalaban az értékelési
ciklust kovetik, tehat alapvet6en rovid tav( hatérid6hoz
vannak kotve. Igen lényeges a hatarid6k betartasa, ami
egyfajta pénziigyi, elszamolasi szemléletet allit az el6tér-
be. Sokszor a pénziigyi mutatészamok bonyolult, érté-
kelési cikluson beluli merev rendszere jelenti az értékelés
legf6bb dimenzigjat.

Amennyiben magatartasi standardok értékelése alap-
jan torténik az értékelés, a kommunikacios mintara az egy-
oldalusag jellemz6. A vezet feladata, hogy alatamassza a
hivatalos mindsitést, legfeljebb az értékelés végén enged
teret az értékelt megjegyzéseinek, hallgatja meg a reak-
cioit. A fejlesztd értékeléssel dsszehasonlitva a magatar-
tasi visszajelzés kevésbé részletes, a hivatalos mindsités
viszont jobban szorodik. Altalaban az alapfizetés emelésé-
nek szazalékos aranya kot6dik az értékeléshez, ami lénye-
gesen differencialtabb mértékben valosul meg, mint a fej-
leszt6 értékelésnél. Az értékeléshez kapcsolédd kommuni-
kacio jellemzéje, hogy az értékelt felé és ,kifelé” nagyja-
bél ugyanaz az informéacio jut el. A rendszer ,tulajdono-
sai” kozott a felsGvezetés nagyobb hangsulyt kap.

A kutatas bemutatasa
Az értékelés végkimenete és az értékeld altal kovetett

magatartasi stratégia sikere jelent6s mértékben fiigg az
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értékelés masik résztvevdjének, a beosztottnak a céljaitol
is. Az, hogy 6 mit var a teljesitményértékeléstél, milyen
funkcidt tulajdonit annak, nagymértékben befolyasolja,
ahogyan az értékelésre reagél. A beosztott magatartasi
reakciGja viszont a vezetd sajat értékeléssel kapcsolatos
magatartasanak kialakitasahoz jelent kiindulépontot. A
teljesitményértékeléssel kapcsolatos célok szambavétele
tehat a teljesitményértékelés megértésének kulcskérdése.

A kovetkez6kben egy hazai szervezeteknél készult
kérddives felmérés alapjan elemzem vezeték és beosztot-
tak teljesitményértékeléssel kapcsolatos céljait. A felmé-
résre 2000 februar és majus kdzoétt kerdilt sor nyolc szer-
vezetnél. A vizsgalatban szerepl§ vallalatok tulajdonosi
hétterliket tekintve meglehet6sen vegyes képet nyUjtanak:
amerikai, német, holland, angol és magyar tulajdonban
lIévé szervezetek egyarant megtalalhatéak a mintaban.
Ipardgi szempontbdl szintén heterogén az dsszetétel:
gyégyszergyartas, telekommunikéacio, tanacsadas, élelmi-
szer-, és konnydipar, valamint pénzigyi szolgéltatasok.
Egyetlen egységes kovetelmény volt, hogy a kérdéses
vallalat rendelkezzen formalizalt teljesitményértékelési
rendszerrel, amelynek része a vezet6 és beosztott kozotti
évente legaldbb egyszer megtartott értékeld beszélgetés
is. Tovabbi kozos jellemz8jik volt ezeknek a rendszerek-
nek, hogy bevezetésik soran a teljesitménymenedzsment
rendszerekkel kapcsolatos célokat fogalmaztak meg,
melynek Iényege, hogy a fejleszté és az dszténzé maga-
tartdsmintak elvileg egyidejlleg, parhuzamosan m(kdd-
nek.

Avizsgalat elsésorban kérdGives felméréshdl allt, ame-
lyet szervezetenként néhany tovabbi interju is kiegészi-
tett. A kérddiv az értékeléssel kapcsolatos célok vizs-
galatan tal rakérdezett a teljesitményértékelési beszélge-
tés soran észlelt magatartds néhany jellemz6jére, tovabba
az értékeléssel kapcsolatos elégedettség alakulésara is. A
kérd6iv masik része a GLOBE szervezeti kultira kérd6iv
leir6 és normativ dimenziodira is rakeérdezett (Iasd Bakacsi
és Takéacs, 1998). Jelen tanulmany csak a célokkal kapcso-
latos kutatasi kérdések vizsgalatara szoritkozik.

A kérd6iv a célok fontossagara hétfokozatl Likert
skala segitségével kérdez ra, a teljesitménymenedzsment
rendszerek (Armstrong és Baron 1998, Bakacsi és tsai.,
1999) éaltal kinyilvanitott vezet6i és beosztotti célkitlizé-
seire vonatkozdan (a célok felsorolasat lasd az ered-
ményeknél). A kérd8iveket 108 értékel6-értékelt paros
toltotte ki, a kitdltés névtelendl tortént, az 6sszetartozd
parok beazonositasa altaluk adott azonosité kodok segit-
ségével tortént. Mind a vezet6k, mind pedig a beosztottak
magasan kvalifikalt, jelents onallésaggal jellemezhezt
poziciét toltottek be, gyakran maguk a beosztottak is ve-
zet6k voltak.
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1 tablazat az anyagi értelemben vett elismerés kozos

Az értékel6k céljainak fontossagi sorrendje

Lehetséges értékel6i célok

(cB) ateljesitmény (nemanyagi értelermben vett) elismerése
(cl3) ajoviheli teljesitménnyel kapcsolatos elvérasok kizlése

(cl2) az éntékelt javeslatainek, étleteinek meghallgatésa

(clO) az ersségek & gyengeségek egyertelmi visszajelzése

(c17) a kommunikécio fejlesztése
(cl) amunkavégzési folyamet értékelése

(C7) aképzési és fejlesztési sziikségletek jelzése az értékelt felé

(€2) az értékelt munkajanak kihivoohd, érdekesebbé tétele

(04) az értdkelt keénzési 6s fejlesztési iginyeinek megismerése

(c5) acsoporton belilli teljesitmény killonbségek kifejezése
a kormpenzécidban

(cl6) a munkavegzést akadalyozo tényezék azonositasa

(cll)a kompenzacids dontés indokiasa

(cI8) a kapcsolat erdsitése

(cl4) a munkakorben bekdvetkezett valtozasok kifejezése
az alapfizetéshen

(cl5) az elbrejutasi lehetségek ismertetése

(c9) az értékelt konfliktusainak felszinre hozasa

(c3) ajobb teljesitmény megénéleti probléméinak feltarésa

(c6) anitheli teljesitrmény dokumentalasa

Eredmények

Az értékelSk teljesitményértékeléssel kapcsolatos céljai-
nak leiré statisztikai (atlag, szoéras) az 1. tablazatban lat-

hatoak. A kérdések atlag alapjan csokkend sor-
rendben szerepelnek. Els6 ranézésre szembe-
tlinik, hogy a valaszok erésen jobbra ferdiil§
eloszlast kovetnek, azaz az értékel6k szaméra
a teljesitményértékeléssel kapcsolatos lehet-
séges célok mindegyike nagyon fontos volt.
Az utolso két cél esetében (maganéleti prob-
lémak megbeszélése és dokumentacio) latva-
nyos esés kovetkezik be az atlagokban, de még
igy is kozepesen fontosnak szamitanak. Az
Osszes tobbi cél fontossaganak atlaga 5,18 és
6,28 kozé esik a hétfokozatll skalan.

A mintaban szerepld vezet6k 0sszességé-
nél nincsenek markans kilénbségek a lehet-
séges célok kozott. Minden cél nagyon fon-
tos, azaz a vezet6k sokat vérnak a teljesit-
ményértékelést6l. De vajon nem varnak-e egy-
szerre tul sokat? A legfontosabb teljesit-
ményértékeléssel kapcsolatos célkitlizés a tel-
jesitmény (nem anyagi értelemben vett) elis-
merése volt. Vajon itt a pozitiv meger6sités
altalanos hianyanak potlasara iranyuld veze-
t6i eltokéltségnek lehetlink tandi, vagy inkabb
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Atlag  Szorés
629 0%
619 092
614 097
604 0%
5% 110
ﬁS 0,9%
50 1@
547 1@
547 1%
546 12
546 1%
539 1%
537 13
530 160
519 13
517 1=
440 161
420 183

korlatozottsagarol van sz6 (melynek hianya-
ban marad az erkélcsi)?

Megfigyelhetd, hogy az alacsonyabb é&t-
lagos fontossagl célok esetében megnd a szé-
ras (kuléndsen a munkakdrben bekdvetke-
zett valtozasok alapfizetésben torténd kifeje-
zésre juttatdsa, a csoporton beltli konflik-
tusok felszinre hozasa, illetve a kordbban mar
emlitett két utolsé cél esetében), ami jelentds
egyéni kilonbségeket sejtet. Szintén az atlag-
nal nagyobb sz6rasl a csoporton belili telje-
sitménykllonbségek kifejezésre juttatdsanak
igénye. A 2. tablazat a beosztottak teljesit-
ményértékeléssel kapcsolatos céljainak alap-
statisztikait (atlag szerint csdkkend sorrend-
ben) mutatja be.

Az atlagok eloszléasa szintén er6sen jobbra
ferdul. Az &tlagok alapjan harom eltérg fon-
tossagu célcsoportot lehet elkiloniteni. Az el-
s6 12 valtozé atlagai 6,3 és 5,6 kozott sz6rod-
nak, ami azt jelzi, hogy ezek a célok egydn-
tetllen fontosak a beosztottak szaméra. Az

aggregalt elvarasok kovetkezd csoportjat harom cél ké-
pezi, ebbdl kettbnek kiemelked6en nagy a szérasa (a

Ertékeltek lehetséges céljai

(cB) elismerést kapni a teljesitményenre (nemanyagi értelentoen)
C ismemi a vezetd ram vonatkozo képzési

© rIc%agejlesztési elképzeléseit

(c12) elmondani javeslataiet, Gtleteimet

(c17) javitani a vezetdvel a kommunikécict és egytittmikooést
(cl) a munkavégzési folyarret értékelése

(c4) elmondani sajét kepzési & fejlesztési igényeimet

(cl D) megismemi a kormpenzéciGs dontés indoklasat

(c16) megsziintetni a munkavégzést akadalyozo korilményeket
(€2) munkém kihivobbé, érdekesebhé tétele
(c5) a csoporton belili teljesftménykiilonbségek kifejezése
a konyenzacidban
(cl5) tisztézni az elGrejutési lehetGségeinet
(clI8) ertsiteni a fondkomhoz fiiz6d6 kapesolatonet
(c9) beszélni a féndkommel a csoporton belili konfliktusaindl
(06) a mitheli teljesitményemn dokumentalésa
(c3) informécidt achi a teljesitmény megénéleti akadalyairdl

csoporton belili teljesitménykiilénbségek kifejezésre jut-
tatdsanak igénye az egyéni kompenzaciéban, illetve az

2. tahlazat
Ertékeltek lehetséges céljai
Allag Szorés
(cl13) megismemi ajovdeli teljesitrményenmel kapesolatos elvardsait 630 0,9
617 11
59 120
52 0%
(clO) egyértelmi visszajelzést kapni er6sségeinTdl és gyengeségeinrdl 586 133
58 117
50 139
56 123
564 143
(14) a munkakorben bekdvetkezett valtozasok kifejezésre juttatsa
az alapfizetésben 563 143
563 1A
560 127
507 1@
49 164
474 13
408 1%
3 19
286 10
VEZETESTUDOMANY

XA evr 20L11 szAm



Cikkek, tanulmanyok

el6rejutasi lehet6ségek tisztazasa). Az mindenesetre el-
gondolkodtatd, hogy az ugyanabban a szervezeti kontex-
tusban dolgozé vezeték kdrében miért kisebb a szérasa
ezeknek a kérdéseknek.

A harmadik kérdés (af6nokhoz f(iz6d6 kapcsolat erd-
sitése) Kisebb szdrassal bir és egyértelmiien a kevéshé fon-
tos kategoériahoz kozelit. Ezt a harmast Ujabb atlageséssel
harom kérdés koveti a fenti két kérdéshez hasonl6an jelen-
t6s széréssal. A vezet6i és a beosztotti célok atlagainak
Osszevetése soran azt taldljuk, hogy kevés kivételtdl elte-
kintve a két rangsor eléggé hasonlit egymashoz. A 3. tabla-
zat ndvekvd sorrendben tartalmazza az értékel6k és érté-
keltek céljai kdzotti kulonbségeket, azaz a tablazat felsd
soraiban talaljuk azokat a célokat, amelyek az értékeltek
szamara atlagosan fontosabbak voltak. Mivel ezek az elté-
rések altaldban nem tdl nagyok (aminek részben az az oka,
hogy mindkét eloszlas erésen balra ferdiil), a kovetkez6k-
ben csak a legkiugrobb kiillénbségekre koncentralunk.

A legnagyobb kiilénbség a maganéleti akadalyok kife-
jezésre juttatasaban figyelhet§ meg: a beosztottaknak ez
altaldban sokkal kevésbé fontos, mint a vezet6k szamara,
bar a rangsorban elfoglalt helyiik eléggé hasonl6. A veze-
t6k szdméra szintén fontosabbnak bizonyultak az olyan
célok, hogy az értékelt esetleges konfliktusairdl beszélje-
nek, hogy er6sddjon a kapcsolat kdzottiik és beosztottjaik
kozott, tovabba a csoporton belili teljesitménykilonbsé-

3. tablazat
Ertékel6k és értékeltek céljai kozotti eltérések
Ertékel6k és értékeltek aggregalt céljai kozotti eltérések  Kiilonbség
(cl4) a munkakorben bekovetkezett valtozasok
kifejezése az alapfizetéshen is 033
(c7) a képzési és fejlesztési szlikségletek jelzése az értékelt felé -0,29

(c11) a kormpenzécids dontés megindoklasa 05
(c16) a munkavégzést akadalyozo tényezék azonositasa 018
(cA) az értékéit képzési &s fejlesztési igényeinek megisnerése 018
(C2) az értékelt muniéjanak kihivabbd, érdekesebié tétele 013
(cI3) ajovdeli teljesitménnyel kapcsolatos elvarasok kézlése -0,10
(cl) amunkavégzési folyaat értékelése 008
(cB) a teljesitmény (nemanyagi értelerrben vett) elismerée 012
(c17) a komrunikécio fejlesztése 014
(clO) az er6ssigek és gyengeségek egyértelni visszajelzése 0,18
(€12 az értékelt javeslatainak, dtleteinek meghallgatasa 02
(cl5) az eldrejutési lehettsigek ismertetése 0%
(cB) a niitbeli teljesitmény dokumentalésa 03
(c5) a csoporton belili telj. killonbségek kifejezése a
komenzacidban 039
(c18) a kapesolat erdsitése 063
(c9) az értékelt konfliktusainak felszinre hozasa 13

(c3) ajobb teljesitmény megéndleti probléméinek feltérésa 154
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geket elismerhessék a fizetésekben és mindez megfele-
I6en dokumentalva legyen. A beosztottak szdmara egye-
dil a munkakorben bekdvetkezett valtozasok alapfizetés-
ben torténd kifejezésre juttatdsa jelent meg valamivel
fontosabb célként. Ezt kevéssel lemaradva koveti annak
az igénye, hogy megtudjak, a vezet6 szerint milyen kép-
zésekre és fejlesztésekre lenne sziikségiik.

Osszességében tehat azt lathatjuk, hogy az atlagok
alapjan nincsenek nagyon jelent6s kilonbségek vezeték
és beosztottak teljesitményértékeléssel kapcsolatos céljai
kdzott. A kdvetkezd Iépést a teljesitményértékelési maga-
tartds megértése felé az értékelGi és értékelti célok faktor-
analizise jelentheti. A faktoranalizis mint sokvaltoz6s sta-
tisztikai eljaras egyrészt alkalmas arra, hogy csokkentsiik
a vizsgalandé véltozok szdmét, masrészt segit feltarni a
valtozék mogétt meghlzddd latens struktirakat, kdzos
magyarazatokat. F6 kérdésként megfogalmazhatjuk, hogy
vajon a célok szintjén mindkét szerepld adatain elkilonit-
het6k-e egymastol a fentebb bemutatott fejleszt6i és 6sz-
tonzdi értékelési stratégidk. Tovabbi kédés, hogy vajon
azonos mogottes magyaraz6 faktorok bontakoznak-e ki a
vezet6k és beosztottak adataibdl.

A vezet6k céljaibdl képzett faktorok

Az értékeldi célokra végzett flkomponens-elemzés 6t-
faktoros megoldast hozott, melyek egyuttesen a teljes
szérasnégyzet 68%-at magyarazzak. A kdvetkez6k réviden
Osszefoglaljak az egyes faktorok értelmezési lehet6ségeit.

1 Az els6 faktor jelentése az ide sorolt négy kérdés tar-
talma alapjan egyértelm(en a fizetéssel, kompenza-
cidval és el6léptetéssel kapcsolatos (kompenzaciora
iranyuld célok). Harom tovabbi cél kdzepes erdsségii
kapcsolatban all ezzel a faktorral: a vezet6k szamara az
Osztonzési célokkal kapcsolatban all még a csoporton
belali konfliktusok kezelése, a munkavégzést akada-
lyoz6 tényez6k azonositasa és a kommunikacié fej-
lesztése is.

2. A masodik faktor szintén négy célt foglal magaban, me-
lyek tartalmukat tekintve a fejlesztést célozzak: egyeér-
telmd visszajelzés, pozitiv megerdsités és tavlati cél ki-
tlizése kertl egy latens magyarazo valtozoba (stratégiai
fejlesztésre iranyuld célok). Kevésbé erésen, de a mun-
kavégzési rendszer elemzése is ide sorolhatd, hiszen a
hosszl tav( fejlesztés a munkakor tédgabb szervezeti
kontextusanak Ujragondoléasaval jarhat egyiitt.

3. A harmadik faktor a kapcsolat erésitésére és a kommu-
nikacié fejlesztésére, tovabba a beosztottdl kiinduld
kezdeményezések (btletek, képzési igények) felkarola-
séra, nagyobb dolgozéi részvétel biztositasara vonat-
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kozik. Lényeges elem a munkakor gazdagitésa is. Ezek
alapjan szintén fejleszt6i célok rajzol6dnak ki, de alap-
vetéen egy kevésbé érett beosztottat feltételezve (je-
lenlegi munkakdrben torténd fejlesztésre iranyuld cé-
lok). Mint teljesitményértékeléssel kapcsolatos vezetGi
célok parhuzamba allithatok a Hersey-Blanchard féle
értelmezés szerinti ,részvételre épll6” magatartast
megval0sito vezetd céljaival. Mint célok a motivalt, de
még nem eléggé felkésziilt beosztott esetére javasolt
er6teljes kapcsolat és gyenge feladatorientaltsag (par-
ticipacio) felé torténd elmozdulast tikroznek. Ezt a
célcsoportot szintén fejleszt6i céloknak nevezhetjik,
de mig az el6z6 faktor az érett beosztottak tovabbi fej-
lesztésére vonatkozott, addig itt olyan fejleszt6i cé-
lokrol beszélhetlink, amelyek a (argyrisi értelemben)
.kevésbé érett” beosztottakhoz illeszkednek (lasd Ba-
kacsi, 1998).

4. A negyedik faktor a képzés és fejlesztés, illetve a do-

kumentalas harom valtozdjat tomoriti. Ebbdl adodik az
az értelmezés, hogy itt leginkabb a HR rendszerekhez
tortén6é kapcsolodas, nevezetesen a bels6 képzési és
fejlesztési rendszerekhez valé hozzéférés jelenti a f6
motivaciot.

Végul egyedul maradt a teljesitmény maganéleti prob-
[émdinak feltdrdsa, melyhez kdzepes erfsségli negativ

tolt6sullyal tovabbi két valtoz6: a munkavégzési folya-
mat értékelése és az értékelt konfliktusainak felszinre ho-

zasa tartozik. Ugy tiinik, hogy a vezet6k szamara a ma-

ganélet behozasa a munkahelyre egyuttal azt is jelenti,
hogy a munkavégzési folyamatot és az értékelt munka-
tarsaival fennall6 kapcsolatait kevéshé kivanja a beszél-
getés fokuszaba allitani.

A beosztottak céljaibdl képzett faktorok

Vessik dssze az értékel6i célok faktorait az ugyan-

ezekb6l a célokbdl késziilt, csak az értékeltek nézépont-
jabdl megfogalmazott valtozokra készitett faktoranalizis
eredményeivel. A f6komponenselemzés itt is 6tfaktoros
megoldast adott, melyek egyuttesen a teljes szdrasnégy-
zet 62%-at magyarazzak. Ezzel kapcsolatban a leginkabb
szembeotl6 kilénbség, hogy mig a vezet6k céljaindl az
els6 harom faktor majdnem azonos magyarazé er6vel
birt, addig itt az els6 féfaktor majdnem ugyanannyit ma-
gyaraz a teljes szorashol, mint az ezt kdvetd negy egylit-
tesen. Az er@s elsé fékomponens altalaban valamilyen
meghatarozd érzelmi beallitddast, hozzaallast, attitlidot
tikroz, ami altalaban az 0sszes valtozéra bizonyos mér-
tékd kihatéassal van.

1 Az értékelti célok alapjan az els6 féfaktor - agy tlinik
- témoriti a vezet6knél kulonvalo fejlesztbi célcsoport
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jelentBs részét és a két képzési-fejlesztési kérdést is. A
fenti megallapitas fényében ez egyrészt arrol tanusko-
dik, hogy a TER kapcsan a legfontosabb beosztotti atti-
tid a ,,belsd fejlédési igény”. Az egyes beosztottak tel-
jesitményértékeléssel kapcsolatos céljainak, elvarasai-
nak szintjét - agy tlinik - ddntéen meghatarozza, hogy
milyen mértékig van jelen ez a fajta pozitiv hozzaallas,
mennyire all fenn a fejlédéshez sziikséges bels6 moti-
vacid. Az eredmények fontos értelmezési keretet érinté
kilénbségre utalnak. A beosztottaknal nem valnak k-
16n a vezet6hoz hasonldan az adott munkakdrben tor-
ténd, valamint a hossz( tavl fejlesztést érintd célok.
Egy beosztott - érthet§ modon - nem képes kilénb-
séget tenni sajat érettsége alapjan a fejlesztési és kép-
zési célok kozott. A kérdés inkabb az, hogy van-e ben-
ne fejl6dési igény, vagy nincs. Ez a helyzet egydttal ki-
szolgaltatottsagara, a vezetd észlelésének szerepére, a
vezetd felelésségére is rairanyitja a figyelminket.

2. Amasodik faktor tartalma hasonlit az értékel6k 6szton-

zéssel kapcsolatos céljaihoz, kiegészilve a maltbeli
teljesitmény dokumentalasanak igényével, ami valami-
féle védekezd hozzaallast tiikroz.Az el6z6 faktormo-
dellhez hasonléan itt is szétvalnak a fizetéssel és 6sz-
tonzéssel kapcsolatos célok a fejlesztéstdl, de a fej-
lesztésen beliill nem kildénil el vildgosan az adott mun-
kakdron bellili képzés és a tdgabb értelemben vett fej-
lesztés.

. A harmadik faktor két olyan értékelti célbdl tev6dik

Ossze, amelyek az értékel6knél még a kevéshé érett be-
osztottakra vonatkozé fejlesztés kapcsolati dimenzid-
jat képezték: a kommunikéacid és a kapcsolat fejleszté-
se. Ez a két cél a beosztottaknal egyértelmien kilon-
valik minden egyéb céltél és a fejlesztési és dsztonzési
célokkal tetszéleges kombinacioban megjelenhet. Sze-
rencsés esetben (er6teljes fejlédési igény, illetve mar
megvalosult j6 multbeli teljesitmény mellett) emdgott
val6szin(ileg Gszinte torekvés hizodik meg az egydtt-
mUkddés és fejlesztdi kapcsolat tovabbi javitasara, il-
letve a kompenzacio esetében az érdekek és elvarasok
kdlcsdnos tisztazasara. Ellenkez6 esetben viszont az
ebb6l fakaddé magatartasformék a ,,jo benyomas kelté-
sig” igen széles skaldn huzdédhatnak. A vezetSi fak-
torok ismeretében a beosztott kapcsolati céljaihoz a ve-
zetd kevéshé érett beosztottra vonatkoz6 fejlesztéi
céljai és az ebb6l adodd némileg ,,paternalista” ma-
gatartdsa illeszkednek a leginkdbb harmonikusan. A
vezet§ osztonzési céljainak dominancidja mellett
valoszin(ileg kevésbé taldlnak elfogadasra a beosztott
.kapcsolaterdsit6” magatartasformai.
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4. Negyedik faktorként a maganéleti akadalyok itt is el-
kilonilnek, viszont a csoporton beluli konfliktusok
megbeszélésének célja, ami a vezet6knél a maganéleti
akadalyok faktorara negativan hatott, itt egyértelm(ien
levalik és 6nallo célt képez.

ATER célok kozds indexei

A fenti elemzésbdl lathatéan sok a hasonldsag a veze-
t6k és beosztottak céljai kdzott, azzal egyiitt, hogy egyes
esetekben értelmezési kiilonbségek is vannak. Legfonto-
sabb hasonldsag, hogy mindkét csoportra jol kildnvaltak
a fejlesztési és az 6sztdnzési jellegli célok.

A tovéabbi elemzések érdekében indexeket képeztem,
melyekkel szemben a kovetkez6 harom kdvetelményt ta-
masztottam: iehet6leg ugyanazok a vezet8i és beosztotti
célok tartozzanak egy indexbe, minél kozelebb alljanak a
faktoranalizis egymastol fuggetlen dimenzidihoz és érjék
el a szok&sos megbizhat6sagi szintet. Az egyes indexek
kiindulopontjaul a beosztottak eredeti céljaira végzett
klaszteranalizis végeredménye szolgalt.

Hierarchikus klaszterez6 eljarassal valtozocsoportokat
alakitottam ki, majd a valtozék kozotti korrelaciok vizsgé-
lata alapjan a faktoranalizis eredményeinek figyelembe-
vételével indexeket képeztem (Kovacs és Matits, 1990). A
célokhol képzett indexek és az alajuk tartoz6 eredeti valto-
z0k megnevezését (a beosztott szemszdgebdl megfogal-
mazva), valamint a vezetOkre és beosztottakra szdmitott
atlagat és megbizhatdsagat a kdvetkezékben mutatom be.

Az index megnevezése: Fejlesztési célok

(c) megismemi a vezet8 képzési & fejlesztési elképzeléseit,

(cB) elismerést kapni a teljesitményene (nem anyagi értelemen),
(c12) elmondani javeslataimet, Gtleteiret,

(cI3) megismemi a vezetd teljesitményenmmel kapesolatos elvérésait.

Ertékeldk Ertékeltek
Atlg Vighizhatdsig Atlg Vighizhat6sig
608 0,76 609 078

Az aggregalt adatok alapjan gyakorlatilag nincs kii-
I6nbség a fejlesztési célok fontossaga kozott: mindket fél
szamara ez jelenti a prioritast. A megbizhat6sdg mindkét
indexre igen megnyugtatd értéket migat.

A munkakori képzéshez kapcsolodo célok egységesen
a masodik helyre keriiltek, szintén jé meghbizhat6sag
mellett.

Kissé meglepd, hogy az értékeltek kompenzaciéhoz
koét6dd céljainak fontossaga valamicskét elmarad az ér-
tékel6kétél, egyuttal mindkét fejlesztési és képzési cé-
lokat tdmoritd indextdl. Az indexek megbizhatésaga szin-
tén magas.
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Az index megnevezése: Munkakori képzési célok

(cl) amunkavégzési folyaret értékelése,

(dO) egyértelni visszajelzést kepni er6sségeindl és gyengeségeinTd,
(€2) munkém kihivoblog, erdekesebloé tétele,

(c4) elmondani sajét képzési és fejlesztési ighnyeimet,

(cI7) javitani a vezetével a kommunikécict és egyiittmiikodést.

Ertékel ok Ertékeltek
Alag  Meghizhatésig Alag  Megbizhatosig
576 071 574 071

Az index megnevezése: Kompenzacids célok
(c5) acsoporton helli teljesitménykiildnbsagek kifejezése a kompen-

(c6) amiitheli teljesitményem dokurmentalésa,

(cl 1) megismemi a kompenzécids dontés indoklésat,

(c14) amunkakorben bekovetkezett valtozasok kifejezésre juttatasa az
alapfizetéserrben is,

(clb) tisztazni az eldrejutési lehetségeinet,

(c16) megsziintetni a munkavégzést akadalyozo kortilményeket.

Ertékelok Ertékeltek
Meghizhatdsag Alag  Meghizhatosig

079 51 075

Allag
516

Akimaradt valtozok megnevezése  Ertékel6k Ertékeltek

(c3) Informécict achi a teljesitményem

meganéleti akadélyairdl, 440 286
(9) beszBIni a féndkonmel a csoporton

beltili konfliktusokrdl, 517 408
(cl8) ertsiteni a fondkomhoz fliz6d6

kapcsolatorret. 537 474

Akimaradé (egyik indexbe sem besorolhat6) valtozok
viszont a fentiekben mar jelzett kiilonbségeket mutatjak
az értékelés résztvevli kozott. Ez alapjan egyértelmlen
megfogalmazhatjuk, hogy a beosztottaknak sokkal ke-
vésbé céljuk az, hogy teljesitményik maganéleti aka-
dalyai szoba keriljenek az értékelés sordn és a csoporton
belili konfliktusokat az egyéni értékel6 beszélgetések
soran megvitassak, mint a vezet6k szamara.

Gyakorlati kovetkeztetések
és tovabbi kutatasi kérdések

Osszefoglaléan megallapithatjuk, hogy az értékelés
résztvevBinek céljai az alabbi csoportokba sorolhatok:

« Stratégiai fejlesztési célok,
» Munkakori képzési és fejlesztési célok,
« Kompenzacios célok,
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« Egyéb célok (maganéleti akadalyok és konfliktusok
jelzése, megbeszélése, a kapcsolat erésitése).
Aképzési, fejlesztési, illetve kompenzacios célok atla-

gdban nem mutatkozott eltérés az értékel6k és az értékel-

tek kozott. A képzési és fejlesztési célok valamivel fon-
tosabbaknak hizonyultak, de az 6sztonzés szerepe sem el-
hanyagolhaté. Tovabbra is Iényeges gyakorlati dilemma-
nak szamit tehat a fenti, egymassal ellentétes magatartas-
formakat igényl6 célok egyidejl kielégitése. Mindezek az
eredmeények azonban nem jelentik azt, hogy minden szer-
vezetben, szervezeti kultdratol és vezetési stilustol fiig-

getlenil egyforman fontosak a felsorolt célok. Ennek a

kérdésnek a vizsgalatara az elvégzett kutatas lehetdséget

biztosit, ehelylitt azonban csak a kérdések megfogalma-
zaséra kerdl sor.

Mivel minden felhasznalasi cél kijel6li azt, hogy mely
teljesitmény tekinthetd relevansnak és hogyan érdemes
azt mérni, hagyomanyosan kilénb6z8 értékelési rendsze-
reket szokas hasznalni a kiillonbdz6 célok érdekében. A fi-
zetés meghatarozasara szolgald értékel§ eszkdzok igen
eltérnek a fejlesztést vagy el6léptetést szolgald teljesit-
ménymegitélési technikaktol6. Ahelyett, hogy megprod-
balnank egy univerzalis értékel6rendszer segitségével az
Osszes lehetséges célt elérni, azt érdemes megcélozni,
hogy az értékelési rendszer teremtsen egyensulyt a ki-
16nb6z6 stakeholderek (a tulajdonosok valamint a veze-
ték és beosztottak) céljai kozott. Ezt ugy lehet megva-
I6sitani, ha az értékelGket és értékelteket egyarant bevon-
juk az értékelési rendszer céljanak meghatarozasaba,
majd az értékelési rendszer kialakitasanak folyamataba is.

Gyakorlati kévetkezményként fel kell készilni arra,
hogy valamely id6szakban az értékelést példaul csak és
kizérolag fejlesztésre hasznaljuk majd. Ehhez abban a te-
kintetben is konszenzusnak kell fennallnia, hogy mekko-
ra id6tavon belil nem tervezink sem fizetési, sem pedig
el6léptetési dontéseket. Ezzel parhuzamosan viszont ab-
ban a kérdésben is konszenzusra kell jutni, hogy mikor
jon el a fizetési dontés ideje.

Amennyiben egy adott szervezetben, vagy annak va-
lamelyik egységében konszenzus alakul ki arrél, hogy
egy bizonyos idészakon belll fejlesztésre, munkakori
képzésre vagy kompenzécids dontések alatdmasztasara
hasznéljuk az értékelést, a vezetbvel szemben tovabbi ki-
hivasokat tamasztanak azok a helyzetek, amikor egy-egy
gyengébb teljesitményt nyujtd beosztottjat kell fizetés-
emelésben részesitenie, vagy éppen kozésen elgondol-
kodniuk a munkakéri képzés vagy a fejlesztés folyama-
tarol.

6 Gondoljunk példaul a 360 fokos értékelés és az MbO eltéréseire.
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A probléma megoldasa nehezebb azokban a helyze-
tekben, amikor egy-egy konkrét értékelési szituacidban
(vezetd - beosztott kapcsolathan) nincs egyetértés, a f6
célok tekintetében. Ezek azok a helyzetek, amelyek ma-
gatartasi szempontbol tovabbi kihivasokat tdmasztanak a
vezet6vel szemben a teljesitményértékelés soran.

Az egyik ilyen probléma a képzés és fejlesztés versus
0sztonzés kapcsan alakulhat ki. Ha a vezet§ szamara fon-
tosabb az 0sztonzési cél, a beosztott pedig fejlesztési és
képzési célokkal vag bele az értékelésbe, kdnnyen sériil-
het, vagy rosszul jarhat a folyamat soran, ami mind fej-
I6dési motivacidjat, mind pedig méltanyossagérzetét
rombolhatja. Mivel az értékelést alapvet6en a vezet§ ira-
nyitja, az 6 felel6ssége (és hosszu tavon érdeke is), hogy
a beszélgetést visszaterelje az altala megszabott mederbe.

Nem kevéshé egyszer(i a mésik helyzet kezelése sem,
amikor a vezet6 megprobal fejleszt6 modon viszonyulni
a beosztott teljesitményéhez, aki viszont csak a fizetés-
emelésre gondol, minden megallapitast ebbdl a szem-
pontbdl értékel, ebbdl adoddan nem tllsagosan konstruk-
tiv, inkabb védezd alapallast vesz fol. Az értékelés végén
bizonyara elégedetlen lesz a differencialas mértékével.
Ha pedig eleve nem volt anyagi tétje az értékelésnek, sem
a folyamatot sem pedig a visszajelzést nem fogja komo-
lyan venni. Sajatos helyzetet jelent a kompenzacios cé-
lokkal kombinaléd6 kapcsolaterdsitést célzd6 magatartas,
amely az er8s képzési és fejlesztési szandékkal kozeledd
»gyanatlan” vezet§ szamara csapdahelyzetet jelent.

Talan még kényesebb a fejlesztési és munkakori kép-
zéssel kapcsolatos célok eltérése vezet§ és beosztott
kozott. Ahogy azt a faktoranalizis sordn lathattuk, a be-
osztottak esetében eleve er6sebb a tendencia arra, hogy
kevéshé differencialt modon kozelitsék meg ezt a kérdést.
Ezéltal 6sszemosddik az adott munkakor keretein beldl
maradd, maximum a munkakor-gazdagitas eszkozeivel
é16 képzés, és a munkavégzési rendszer stratégiai atalaki-
tasaval szamolo, felhatalmazasra (empowerments) épit6,
hosszU tavu fejlesztés. Abban az esetben, ha a beosztott
sokkal érettebbnek gondolja magat, azaz ugy érzi, hogy
mar ,,kin6tte” az adott munkakoOr kereteit, a vezet6nek
szembe kell néznie azzal, hogy ha nem valtozik a helyzet,
akkor nem sokaig fogja tudni megtartani ezt a munkatar-
sat. Természetesen azt is megteheti, hogy hagyja elmenni,
ha a teljesitményét atlagon alulinak érzi.

A forditott helyzet szintén el6fordulhat: ilyenkor a ve-
zet6 mintegy ,.er6lteti” a nagyobb felelésséget és a hozza
kapcsolodd fejlesztést, ami a mérsékeltebb fejlGdési
igénnyel bird beosztott szamara altalaban talzott stresszel
jar. llyenkor célszer(ibb lenne a fejlédési igény felkeltését
célzd, biztonsadgosabb képzési akcidkkal prébalkozni.
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Helyreigazitas

A Vezetéstudomany 2001. évi 6. szama ismertetést kozol I11és Méria: A kozszolgéltato vallalatok gazdasagi szabalyozasa c. kdny-
Vér6l. Az ismertetés utan szerepel egy szerkeszt6ségi megjegyzes, mely az igaz tényeket hamis szinben tiinteti fel. Tény ugyanis,
hogy a birdsdg méasodfokon kimondta, hogy az M |-es autGpalya dija arnytalanul magas, ez a bir6sagi hatarozat jogerére is emel-
kedett. Ezt ajogerds dontést a kés6bbiekben mar semmi sem valtoztatta meg.

Akdnyvismertet6 utan irt megjegyzés egy masik per hatarozatat idézi. Ez ,,versenyiigyben hozott kozigazgatasi hatarozat birdsagi
fellilvizsgélata irdnt inditott per” volt. Az itéletet ismertet6 irés cime: ,,Koncesszids szerz&dés feltételeinek feltlbiralata nem tarto-
zik a Gazdaséagi Versenyhivatal hatéskorébe.” (Versenyfeliigyeleti Ertesité 2001. évi 5. szam) Az itéletben foglalt megallapitasok
értelemszer(ien a per targyahoz igazodtak, azzal dsszefiiggésben értelmezend6k. Az ismertetett kdnyvben leirtakat nem érintik.
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