Szatmariné dr. Balogh Maria: .
Kompetencia-alapu teljesitményértékelés

A szervezeti teljesitmények céltudatos fejlesztésanunkatarsak telje§képességének
folyamatos emelése a piaci korilmények kozott Wdodéssé valt a vallalatok szamara.
Ehhez szikséges a teljesitménycélokiizése, a teljesitmények megfigyelhat és
mérhetvé tétele és mérése, a rendszeres visszajelzésekdszerszemlélgtkiértékelések,
amelyek az egységes vezetési rendszerbe és kaltillddzkednek. A visszajelzés egyben
egy olyan tanulasi folyamat, amelyben a vézeiszletesen elemezheti a sikerre u&zet
megoldasokat, és korrigalhatia a nem, vagy rosstashasaggal #kodoket. A
teljesitményértékelés legaldbb annyira szél a eszéttal biztositotmunkafeltételekit, a
vezedi viselkedéstl és kulturard] a vezei-beosztott munkatars kozoékapcsolatro) mint a
beosztottak teljesitményidy

Mi a teljesitményértekelés?

Teljesitményértékelésnek nevezhetiink barmely olyan eljarast, amely tartaltaaaz
alabbi lIépéseket:

1. a munkakovetelmények meghatarozasa,

2. az alkalmazott munkatars aktualis, a megallgpiovetelményekhez viszonyitott
teljesitményének értékelése,

3. visszajelzés a munkatars felé, a teljesitméntyidhyossagok kikiiszobolésére, illetve
az elvartnal magasabb szinvonalu teljesitmény &tagara valé motivalas céljabal.

A teljesitményértékelési rendszemagaban foglalja:

* ateljesitmény értékelésére vonatkozé szervezatiégiat,
» az értékelési iranyelveket,

» eljarasokat, tevékenységeket, valamint

» atevékenységet thmogat6 forradsokat egyarant.

Szervezetenként jelerésen eltér az, hogy:

* milyen az értékelésekdditése és gyakorisaga,

e aszervezet mely munkakori csoportjaira vonatkeatabzették be az értékelést,

o ki értékel kit (a vezét a beosztottat, a beosztott is a végzemas oldaliranyu
kapcsolatokban dolgozéok is mindenkit, a Kifsartnerek a velik kapcsolatban allé
munkatarsat, stb.),
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milyen mérési eljarasokat alkalmaznak,
hogyan rdgzitik az értékeléseket és hogyan vetizés kilonbdz idoben szlletett
adatokat.

Ertékelés szempontjaiaz alabbi valtozok szerint csoportosithatok:
* A korabban megegyezésre kerilt célok teljesilése
* A munkakori feladatok kozil a fontos és kritikugaftatok elvégzésének a mennyiségi és

mindségi mutatoi

* A szervezeti kultira &ltal megkovetelt értékkdvetiselkedés megnyilvanulasai (vo.

kompetencia szintek)

A teljesitményértékelés céljai

Biz. dontések meghozatalanelynek fokusza a multbeli teljesitményen van:

Szolgaltasson alapot a javadalmazas elosztasahoz.

Szolgaltasson alapot adkptetésekhez, athelyezésekhez, elbocsatasokboz, st
Azonositsa az alacsony és a magas kompetenciglimalkottakat.

Hitelesitse a kivalasztasi eljardsokat, tegye teketa munkahelyi bevalas 6eé
joslasét.

Ertékelje a korabbi képzési programokat.

Fejlesztési sziikségleteaizonositdsa, melynek fékusza agioeli teljesitményen van:

Jaruljon hozza a munka szinvonalanak javulasahdalnazza és ésitse meg az
egyének difeszitéseit teljesitményik javitasa érdekébentsksifegyelmet.

Emelje a szervezeti teljesitmény szintjét, merttpsan megfogalmazott, a szervezet
altala.

Azonositsa a képzési és fejlesztési lébegeket, alapozza meg a karrierterveket.
Dolgozzon ki megoldasokat a teljesitményt korlatakadalyok lekiizdéseére.

Alakitson ki egyetértést a vededs az alkalmazott kozott az elvarasokra nézve.
Véltoztassa meg a szervezeti kultirat az éréékmlegbeszélés személyességén
keresztll, alapozza meg a veiedtilusok valtoztatdsat. Tegye a megbeszélés utjan
atadhatéva a vallalat kulturalis értékeit, spesidlileti, etikai szempontjait.

A teljesitményértékelés bevezetésekafreelmeg kell tervezniink, hoggnilyen célok
érdekében akarjuk disorban hasznalni, mert a Kébi rendszer kialakitasanal
gondoskodnunk kell a megfetelkapcsolédasi pontokrdl, illesztldetrendszerekil vagy
eljarasokrol. Minden célt egyszerre kiszolgalniy@mgnehézkes és bonyolult lehet.



Eredetileg az angolszasz teljesitményértékelésismarek legfontosabb &tltevése a
kovetked volt:

1. Az emberek kozott kulonbségek vannak a szerveegtinak eléréséhez torten
egyéni hozzajarulasaik mértékében. Ezt a kiulonthséggalabbis ennek egy bizonyos részét
- az alkalmazottak egyénképességeiben és motivacidibdersfeszitéseiben) fennalld
kulénbségek okozzak.

2. Az eértékelést véegk képesek és hajlandboak a@&gyéni edfeszitésekneklletve a
teljesitményre hat&ilss tényedknek(a munkaeszk6zok miségének, az elvégzehthunka
mennyiségének stb.) tulajdonithatd térikez hatasa kozotti kilonbségtételre Az
alkalmazottakat csak azok alapjan a kritériumokpjala fogjak értékelni, amelyekzok
befolyasa alatt allnak.

3. Az értékelt egyén célja hogy javitsa jovbeli teljesitményét ezért jovbel
magatartasat a multra alapozott és jelenben kagotmacidkra fogja alapozni.

4. A visszacsatolas fogaddja (az értékelt) a vietzssekre objektiv és racionalis médon
reagdl, hajlandé elfogadniaz értékelést és eblbsajat munkavégzésére kdvetkeztetéseket
levonni, azaz a teljesitményhiangem igyekszik minden &ron kfil$ényedk hatdsanak
tulajdonitani. (Carson et al., 1991)

Ha Osszekeverjik a teljesitményre hat6é &itmtasokat a beosztott sajat jogosultsagi
korében felvallalhat6 felésségével , akkor végzetes értékelési hibat koviatketl, amely
nem csak érzelmi sériilést, $éidst, hanem a munkatarsak elvesztését is erednidatyez

A tekintélyelMiség és a nagy hatalmi tdvolsag, a hatalmi jatshizatmatlansagot hoznak
létre, amelyek megakadalyozzak a visszajelzés bayslagat. A visszajelzés csak akkor
hatékony, ha hiteles forrasbél jon,6imen minél kdzelebbi a kérdéses magatartdshoz, és
egyertelntt Uzenetként, megismételt formaban érkezik. A téhesnyértékdl megbeszélés az
egymaselfogadasa, a tiszta kommunikacio, az egymas tgeylenegértéséreald torekvés
Iégkdrében lehet sikeres, egyébként eltorzul afadhalasa.



Gyakori hibak

A teljesitményértékelés az egyik legtobb vitara tokald, legtébb kockazattaljaro
humanesforras-menedzsment rendszer, mert:

jelentbsen hat a teljesitményre, az onértékelésre és edweminkatars kapcsoltara,
ugyanakkor

sok személyészlelési torzitds és mérésmodszertani isibazerepet jatszhat az
értékelésben, amely komoly tovabbi kdvetkezményigikbat.

Melyek a tipikus, gyakori hibak?

A fels6 vezetés és a HR szakemberek nem gondoltak beddjesitményértékelés
céljaiba, atvettek masoktol modszereket, és nentélnébre a lehetséges reakcidkat,
kovetkezményeket.

A tisztan atlathatd és d&e kommunikalt kovetelményrendszer hianyalagos
kovetelményrendszer hianydban az eredmények objéktékelése helyett csupan a
teljesitmény szubjektiv becslésére van mad.

Irrelevans vagy szubjektiv kovetelményakmunkakdori feladatok teljesitéséhez nem
feltétlentl szlikséges kdvetelmények elvarasa, wakar nagyon fontosak elhagyasa,
elhanyagoladsa. A kovetelményeket a munka eredmékyéfemzése utjan kellene
megallapitani, mert csak igy biztosithat6, hogylEgmesen a feladatra vonatkozzanak.
Irredlis szinti kdvetelmények: 2 elfogadhatd, éfeszitéssel teljesithet de egyben
kihivast jelend kovetelmények rendelkeznek a legnagyobb motivabbenxiallal.
Vannak olyan vezék, akik irredlis, elérhetetlen, tulzottan magasokét allitanak a
munkatarsaik elé, ezért senki sem felel meg azr&daiknak. A munkatarsak
kudarckeribk lesznek, allanddéan fesziltek, ami miatt tényle&agsonyabban fognak
teljesiteni.

Gyenge teljesitménymiémaodszerekaz objektivitas és az 6sszehasonlitds megkdveteli,
hogy a kovetelmények teljesitése illetve a koveéslpek teljesitése felé valdé haladas
megéllapithatd vagy mérléet legyen. (A mérhét kovetelmények lehetnek
mennyiségiek és misegiek egyarant.)

Az idszitéslgl fakado torzitasok: az értékelés &ltalaban kozvetlenul a feladatok
teljesitése utan a legpontosabb és leghatasosahidé mnulasaval egyre esetlegesebbé
valik, illetve felmerll a veszély, hogy az értékebak az értékelést medab legutolsd
idészakra emlékezik vissza, és csak azt veszi figysberfgy nem a teljes ddzakra
tekint vissza. Tanacsos ezért gyakrabban és tuatdian odafigyelni a beosztottak
teljesitményére, és esetleg feljegyzéseket késziten



 Ertékelési hibak a vezél:

o eloitéletes beallitodasbol fakadd torzitasok (nemelrmsazas és egyéb tarsadalmi
csoportok kdzotti kilonbségek alapjan toééeltételezések),

 a halo-, vagy holdudvareffektus (amikor a vézetz alkalmazott feladatkérének
egyetlen, de latvdnyosan megoldott vagy meg nenvotiolélemére alapozva
kedvedbben/kedvedtlenebbll milsiti a beosztott munkajanak egészét),

e a centrdlis tendencia (a veiet szél§séges mibsitéseket elkerlli, minden néisitést
az "atlagos" vagy kozépsrtéek korul hataroz meg), valamint

» a konfrontécioétal valo félelem.

» Elégtelen elkészités és visszajelzés az alkalmazott munkat@ig fa
kovetelményrendszert és az értékelési szempontoleh ismertetik ére az
alkalmazottal.

* Negativ beallitédas és kommunikd@adé megbeszélés sordn az alkalmazott felé: a
negativ attiidok, mint egy negativ tulajdonsag felnagyitasa, almgtlansag,
védekezés-tamadas, versengés a beosztottal, vagelpanem fejles#t szandéku
megkdzelités kommunikécidja gatolja az értékelgsmfoatéat.

» Az értékelési adatok hibéds alkalmazésa:értékelés hibas felhasznélasa a személyzeti
dontések illetve a személyzetfejlesztés soran jastehény értékelésének élbeges
céljat hiusitja meg.

Az értékeb megbeszélés soran igen fontos tudatositanunk, megy a munkatars
személyiségédirtékeljuk, hanem a munlkaedmeényeits az eredmeények létrejottéhez vézet
munkaviselkedéseket

Kompetencia-alapu teljesitményeértékelési modszerngege

A kompetencia alapu értékelésnél nem osztalyoz&sitigst adunk (j6 vagy nem jo),
hanem
- a munka soran szikséges kompetencianak kulémoégvaldsitasi szintjétizsgaljuk,
és
- kompetencidliselkedéses megnyilvanulasadétzzik.

Mindezektl az eredmények(teljesitmények és medfigyellbetviselkedések) alapjan
alkotunk értékel itéletet, igyekezve kikerilni a benyoméasokon di@dputorzitott
személyészlelés hatasait.

A kompetencia alapu értékelés fokozatai nem oszzalsra valok, hanem arra a kérdésre
valaszolnak, hogy valaki teljesiti-e egy adott ketepcia valamelyik szintjét



munkaviselkedésében. A szintegymasra épdl tanulasi-fejpdési fokozatokat irnak le,
amelynek a kezdetén az adott kompetenciat még &mantanulja valaki, azaz alapszinten
teljesiti. Ahogy valaki halad &e a tanulasi folyamatban, egyre tdbb viselkedégstree
bonyolultabb szinten sajatit el az adott kompetdran. Ez azt is feltételezi, hogy a magasabb
szint tartalmazza az alacsonyabb szint hibatlgesigtsét.

Nézzlink egy példat! Egy kdzépvediemunkakorben az aldbbi kompetenciat tartotta az
egyik vallalat nagyon fontosnak:

.Kezdeményeskészség, a folyamatos innovacio fenntartasa, tamagaa”

.L. szint: Nem kezdeményezett, javito Otleteit soham kozolte a felettesével.
Problémamegolddsokba nem volt bevonhatd, azokatariedtta. Masok Ujitd
kezdeményezéseit nem tamogatta, lebeszélte r@g,egyenesen tiltotta.

2. szint: Idnként jelezte a#t érint problémakat, és ttleteket is mondott az elmuleéyb
de azt thmadd — szadmon &étilusban tette. Munkatérsai Otleteit nem hasarfélt és nem is
tovabbitotta a kdzpont és a vegetfelé.

3. szint: Problémakra érzékeny a sajat kornyezatébenegoldasok keresésébe bevonhatd
volt, de O©n-magatol ritkan kezdeményez/ett. Bidiaa masok inditvdnya esetén
megfogalmazott javitd oOtleteket. Ovatossagbdl kerid kellemetlen témékat. Azokat a
munkatarsi kezdeményezéseket tAmogatta, amelyekenaéknek is tetszettek.

4. szint: Problémakra érzékeny a sajat kornyezatabenegoldasok keresésébe bevonhato
volt. Javité javaslatokat onmagatol is megfogalntaZorommel tovabbitotta és tAmogatta
munkatarsai Ujitd6 kezdeményezéseit. Kovette az ngdigra adott veéV reakciokat.
(Elkotelezett, aktiv, de ne mindig végiggondolt)

5. szint: Problémaérzékeny a rendszerek szintjéi imegoldasok keresését az elmult
évben legaldbb ....(X) alkalommal kezdeményezteaslatai a jelenségek mogotti okok
kezelésére is vonatkoztak és Ujitdak voltak. A naé@pithatonakiing kezdeményezéseket
tamogatta, és a kdzpont és a vezetés felé kémuidetivette az Ujdonsagra adott Hev
reakciokat. (Szembenézést felvallaléan aktiv, poEs tamogatd)”

A modszer dinye, hogy:

- szorosan kapcsolhatdé a személyzet kivalasztashoamét minden munkakérre
meghatarozhatd a minimalisan szikséges kompetszicia

- nem benyoméasokon, hanem megallapithat6 viselkedésék mérhéteredményeken
alapul,

- az egyén fefldése ditt is kirajzolja a megteerdd utat, ezzel a fejlesztési célok
kitizésének és a karriertervezésnek is eszkdze lehet.



A modszer kialakitdsdhoz lényeges szemléletval&ls & vezedi kultirdban, amely
jelenleg sokfelé még mindig inkabb megitéminésits, mintsem fejles#t szemléletet
képvisel. A vezdiknek el kell sajatitaniuka megalapozott, teljesitménymutatokra és
viselkedéses bizonyitékokon nyugvo értékelésistjarszubjektiv, érzelmi benyomésokon
alapuld, tulaltalanositott személymegitélés helyett

Szatmariné dr. Balogh Maria
Munka-, palya, és szervezet szakpszicholégus,
szervezeti tanacsado, tréner, coach



