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Teljesitményértékelési rendszer a

BME OMIKK-ban

A Budapest Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Orszagos Miiszaki Informacios K6z-

r s

pont és Kéonyvtar (BME OMIKK) 2016 janudrjaban elnyerte a ,,Mindsitett Konyvtar” cimet,
melynek el6készité minbéségiigyi munkai kézé tartozott a munkatarsak teljesitményértéke-
lésének kidolgozadsa. Bizunk abban, hogy a mar harom éve miikodé teljesitményértékelési
rendszer is hozzajarult a konyvtarban folyé minéségibb munkavégzéshez.

Targyszavak: munkateljesitmény, kényvtar, teljesitményértékelés

Bevezetés

Miel6tt ratérnénk a cikk témajara, néhany mondat
erejéig érdemes megemliteniink, hogy mit értlink
teljesitményértékelés alatt, mi a célja, és vajon mit
érhet el egy szervezet a segitségével.

Mit neveziink teljesitményértékelési
rendszernek?

A formalis teljesitményértékelés olyan, a szervezet
altal kifejlesztett rendszer, amelynek a segitségé-
vel el6ére definialt értékelési szempontok mentén,
meghatarozott id6kdzdonként mddszeresen értéke-
lik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben felel-
nek meg a szervezet, a vezet§, az adott munkakor
elvarasainak. A teljesitményértékelési rendszer
(tovabbiakban roviditve TER) a szervezeti teljesit-
ményhez torténé egyéni, csoportos és szervezeti
egyseg szintl hozzajarulasok mértékének és maod-
janak tervezésére, mérésére és értékelésére vo-
natkozé emberi eréforras menedzsment politika,
modszertani eszkdz, technika, illetve a szervezet
és a vezetdk altal alkalmazott gyakorlat (Takacs,
2000).

A teljesitményértékelés bevezetésének célja alta-
laban dsszetett, és van, hogy egyes célok egyuttes
megvalodsitasa akadalyokba ltkozik.

A teljesitményértékelés céljai lehetnek (a teljesség

igénye nélkul):

e a szervezeti célok tudatositasa, elfogadtatasa, a
stratégia egyéni szintli célokka, feladatokka bon-
tasa,

e a szervezeti és az egyéni célok 6sszehangolasa,

e a teljesitmény megerf@sitése, fenntartasa, foko-
zasa,
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e a munkahelyi elégedettség, motivacié és elkdte-
lezettség novelése,

e az alkalmazott helyzetének, er8sségeinek, fej-
lesztend§ terlleteinek és fejl6désének a megis-
merése, fejlesztésének a tamogatasa,

e a vezetd és a beosztott kdzotti kommunikacio
Osztbnzése, a vezet6i feladatok ellatasahoz
szukséges eszkdz biztositasa,

e az alkalmazott elvarasainak, terveinek megisme-
rése, a karriertervezés tamogatasa,

e a személyugyi dontések megalapozasa (kom-
penzacio, képzés, fejlesztés, elbléptetés),

e a szervezeti problémakrdl informacio gydijtése, a
szervezetfejlesztést szolgaldé munkatarsi javasla-
tok feltarasa,

e a szervezeti kultura kialakitasa, atorokitése vagy
épp megvaltoztatasa.

(Karoliny, 2000; Takacs, 2000, Gerakné Krasz,

2008)

Mit érdemes a TER sikeres bevezetése és
miikodtetése érdekében szem el6tt tartani?

Ahhoz, hogy a teljesitményértékelés hasznos
rendszerként funkciondljon a szervezetben, sok
tényezét kell figyelembe venniink. Az alabbiakban
O0sszegeztiink néhany gondolatébreszté szempon-
tot ezek koziil.

Jelent8s szerepet jatszhat a TER sikerében a
szervezet tevékenységének jellege, tulajdonosi
viszonya. Olyan szervezetekben, ahol nem érez-
heté kozvetlendl a piacrél érkezé nyomas a telje-
sitmény fokozasara, a szervezet léte nem fligg
jelentds mértékben a dolgozok teljesitményétdl,
nehezebben valdsithatd meg, kérheté szamon a
teljesitménycentrikus szemlélet és munkavégzés.
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Az egyik legfontosabb feladat, hogy a szervezet
jellemzdit, céljait és lehetéségeit figyelembe véve
testreszabott rendszert alakitsunk ki. Példaul a
teljesitményértékelés céljai és kdvetkezményei
illeszkedjenek a szervezet céljaihoz és lehetésége-
ihez, illetve a lehet6ségekhez mérten a dolgozok
elvarasaihoz. Abban az esetben, ha a rendszer
egyik f6 célja a teljesitményen alapul6 anyagi 6sz-
tonzés, bérbeli differencialas, de ehhez nincs meg
az anyagi fedezet, akkor joggal kérddjelezhet§
meg a rendszer létjogosultsaga. Ha a differencia-
lashoz sziikséges anyagi keret hianyaban a veze-
ték nem tudjak a kivaldan teljesitd munkatarsaikat
anyagilag motivalni, a TER miikddtetése a vezetdk
szamara értelmetlenné valhat.

A testreszabott rendszer érdekében fontos még,
hogy a munka tipusahoz és a szervezet céljaihoz,
értékeihez leginkabb illeszkedd, relevans értékelé-
si tényez6ket tartalmazé értékeld eszkdzt, maod-
szert dolgozzunk ki.

Az értékel6k és az értékeltek megfeleld mértéki
bevonasa a teljesitményértékel6 eszkdéz és a
rendszer egyes elemeinek kialakitasaba, és a TER
bevezetésekor a résztvevok teljes korli és pontos
informéalasa a TER céljairdl, kdvetkezményeirél, az
értékel6 eszkodzrél, szintén nélkildézhetetlen a
rendszer elfogadasa és eredményes mikodtetése
szempontjabol.

A szervezet kulturaja is jelentds hatassal van arra,
hogy hogyan mikédik, illetve, hogy mikodik-e
egyaltalan a teljesitményértékelés. Példaul a szer-
vezetre jellemz6 vezeté-beosztott kdzotti hatalmi
tavolsag, a kozottik 1évé bizalom mértéke jelent-
sen befolyasolja, hogy mennyire tud nyilt és 6szin-
te lenni mindkét fél az értékeld beszélgetés soran,
ami pedig meghatarozza a visszajelzés eredmé-
nyességét, hasznat. Vagy példaul a magas hu-
tagjait, hogy tisztességesen, baratsagosan, kedve-
sen, egyuttmikoédéen viselkedjenek egymassal, a
teljesitményértékelés szempontjabdl lehet kedvezé
vagy kedvezétlen is. Ha a teljesitményorientacio
alacsony szintie magas humanorientacioval paro-
sul, akkor fontosabbak a barati kapcsolatok, a jo
légkdér meglrzése, mint a teljesitmény &szinte
visszajelzése, értékelése.

Az értékel6 személyének elfogadottsaga, illetve az
értékel6k szemléletformalasa, felkészitése, vissza-
jelzéssel, konfliktuskezeléssel kapcsolatos kész-
ségeik folyamatos fejlesztése, az értékelé rendszer

mikodtetése, az értékel6 beszélgetések eredme-
nyes lefolytatdsa érdekében kulcsfontossagu.

Egy ilyen rendszer megfeleld mikodtetése sok
energiat és id6t igényel, igy a folyamat adminiszt-
raciojat érdemes egyszerisiteni, esetleg kulénbo-
z6, akar informatikai eszkdzokkel tdmogatni. Ha
nagyon sok adminisztracioval jar, sok idét vesz
igénybe az értékelés, akkor a vezetdk ugy érezhe-
tik, hogy sokkal nagyobb az értékelési rendszer
mikddtetésébe fektetett energia, mint amennyi
hasznot hoz.

Erdemes figyelmet szentelni az értékelési rendszer
folyamatos felllvizsgalatara, tovabbfejlesztésére
is, az értékeldk értékelési tendenciainak kdvetése-
re, és a vezeték értékeléshez sziikséges kompe-
tenciajanak fejlesztésére. A konkrét moédszer hia-
nyossagait viszonylag egyszer(ien lehet orvosolni,
mig az értékelSk és értékeltek jellemzbinek, hoz-
zaallasanak és a szervezeti feltételeknek a meg-
valtoztatasa sokkal bonyolultabb folyamat.

Bar a teljesitményértékelési rendszer mikodését
jelentésen meghatarozé szervezeti kultira befo-
lyasolasa, megvaltoztatdsa hosszabb id6t igényld
folyamat, a TER megtervezett bevezetése, az ér-
tékeldk és az értékeltek bevonasa és megfeleld
tajékoztatasa, az eljaras igazsagossaga, a telje-
sitmény és a személyzeti dontések kapcsolata
javithatjak a teljesitményértékelési rendszer mu-
kédésének szervezeten bellli feltételeit. (Krasz,
2013; Gerakné Krasz, Krepelka 2007.)

A teljesitményértékelési rendszer
bevezetésének célja és koriilményei a BME
OMIKK-ban

Erdemes néhany szét ejteni arrél, hogy milyen
korilmények, valtozasok és igények vezettek a
BME OMIKK-ban a teljesitményértékelési rendszer
bevezetéséhez. Harom 6 dolgot kell ezzel kapcso-
latban megemliteniink.

2015 nyaran nyujtottuk be palyazatunkat a ,Miné-
sitett Konyvtar” cim elnyerésére, melynek el6készi-
t6 minéségiigyi munkai a Kényvtari Kozos Ertéke-
lési Keretrendszer (KKEK) szempontrendszere
alapjan tobb éven at folytak Juhasz Réka miné-
ségligyi megbizott vezetésével és koordinalasaval.
Ennek megfeleléen létrehoztunk kilenc kritérium-
csoportot, melynek feladata az volt, hogy készitsék
el a témakdrikbe tartozé dokumentumokat, elem-
zéseket. Két kritériumcsoport is foglalkozott az
emberi eréforrassal kapcsolatos feladatokkal, illet-
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ve a munkatarsakkal kapcsolatos eredményekkel,
amelybe beletartozott a teljesitményértékelés és
az Osztdénzés is. A teljesitményértékeléssel kap-
csolatos szakirodalom attanulmanyozasa utan arra
a kovetkeztetésre jutottunk, hogy egy ilyen rend-
szer a kdnyvtarban is megvaldsithato lenne.

Ehhez természetesen sziikség volt a koényvtar
féigazgatdjanak tdmogatasara is. A kezdeti 1épé-
seket a kényvtar azéta mar nyugdijba vonult veze-
t6je, Fonyd Istvanné, tette meg. 2013-ban Liszkay
Béla valtotta 6t a féigazgatdi poszton, aki a miné-
séglgyet ugyanolyan elkdtelezetten tamogatta.
Lehet8séget latott egy, a kdnyvtarra szabott telje-
sitményértékelési rendszer kialakitasara és alkal-
mazasara, melynek kidolgozasara Adamecz Kata-
lint és Path¢ lldikét kérte fel.

Nem elég azonban ez a minGségugybdl kindvé
projekt, valamint a kifejezett féigazgatdi szandék
és tamogatas, fontos volt tudni azt is, hogy vajon
mit sz6lnak ehhez a munkatarsak.

Eppen ezért keriilt sor egy kérdéives felmérésre a
koényvtar munkatarsai kérében, melynek egyik célja
volt az, hogy megismerjiik a TER-rel kapcsolatos
gondolataikat és elvarasaikat.

A masik, nem titkolt célunk pedig az volt, hogy a
rendszer kialakitasanal, amennyire lehet, megpro-
baljuk az & igényeiket is figyelembe venni. A kér-
déiv kiértékelése soran meger6ésodott az elhataro-
zasunk, hiszen a munkatarsak tobbségének a
részérél valds igény volt arra, hogy visszajelzést
kapjanak teljesitménylkrél, tisztaban legyenek a
velik szemben tamasztott elvarasokkal, kovetel-
ményekkel, és elismerjék a szervezetben a jol
teljesitoket.

Mindezek hatasara sor kerilt a munkatarsak telje-
sitményértékelési rendszerének kidolgozasara, és
2013 6szén meg is valosult az els6, minden mun-
katarsra kiterjed6 teljesitményértékelés.

A TER kialakitasa és bevezetése

Kezdeti Iépések

A  koényvtarban mikodd teljesitményértékelési
rendszert alapos és koriltekintd el6készitd mun-
kaval, klls6 szakért6i tamogatassal vezettiik be.
Az els6 Iépéseket a teljesitményértékeléssel kap-

csolatos szakirodalom bodngészésével, illetve né-
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hany szervezet interneten kdzzétett teljesitményér-
tékelési rendszerének tanulmanyozasaval tettlk
meg.

Ahogy egyre jobban belemélyedtiink a ,tanulasba”,
vilagossa valt szamunkra, hogy szikségink van
segitségre, utmutatasra ahhoz, hogy mindazt az
informaciét, amit az 6nképzés soran szereztink,
valoban a BME OMIKK-ra adaptaljuk. Nagyon
hianyzott a szakmai ellenérzés, buzditas, hogy
valdban jol értelmeztiik-e a szerzett informacidkat,
és j6 iranyban haladunk a TER kialakitasaban.

Megkerestik és felkértik Gerakné dr. Krasz Kata-
lin egyetemi adjunktust (BME Pszicholégiai és
Ergonémiai Tanszék, Alkalmazott Pedagdgia és
Pszicholégia Intézet) mint kilsés szakért6ét, hogy
legyen a segitséglinkre. Szakterllete a munka- és
szervezetpszicholdgia. Szakmai érdekl6désének,
oktatasi, kutatasi tevékenységének és tanacsadoi
munkajanak kdézéppontjaban a teljesitményértéke-
lési rendszer kialakitasanak és mikodtetésének
szervezeti és egyéni aspektusai, az 0sztonzés
lehetséges eszkdzei, mddszerei és a szervezeti
igazsagossag kérdései allnak. A mai napig barmi-
kor fordulhatunk hozza szakmai segitségért, utmu-
tataseért, és bizonyos szituaciok kezelése kapcsan
tanacsért is. Szamunkra mindez nagy biztonsagér-
zetet ad, igy batrabban fogunk bele Gj dolgok ki-
alakitasaba. Ezuton is szeretnénk megkdszonni
irAnyunkban tanusitott hozzaallasat, és mindazt a
segitséget, amit eddig kaptunk téle.

Lépésrél-lépésre — A teljesitményértékelés
bevezetésének folyamata

A teljesitményértékelés bevezetése altalaban ér-
zékenyen érinti a munkavallalokat, mivel a negativ
értékelés ronthatja az egyén privat és nyilvanos
énkeépét, csokkentheti a szervezettél elnyerhet6
jutalmakat, valamint veszélyeztetheti a foglalkozta-
tas biztonsagat is. A TER elhamarkodott beveze-
tése megfelel6 el6készités hianyaban tobbet art,
mint hasznal. A teljesitményértékelés elfogadtata-
sara azért érdemes id6t és energiat szanni, mert
mind az értékel6k, mind az értékeltek vele kapcso-
latos szandékait és viselkedését jelentésen meg-
hatarozza. A teljesitményértékelés megfelel6 be-
vezetése nemcsak a teljesitményértékeléssel
szembeni ellendllds kezelése, a TER elfogadtatasa
miatt fontos, hanem a valds szervezeti gyakorlat-
hoz illeszkedé és jol alkalmazhaté rendszer, a
relevans értékel6 eszkoz, értékelési szempontok
€s modszer kialakitasa miatt is. (Krasz, 2013)
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A szervezeti valtoztatasok szikséges velejardi,
hogy bizonytalansagot, félelmet vagy j6 esetben
pozitiv iranyu varakozast eredményeznek. A valto-
zassal egyutt jaré negativ érzelmek hatterében a
meg nem értés, a félreértés, a meg nem feleléstd|
valé félelem (Pataki, 2011), vagy az egyént nega-
tivan érint6 kovetkezmények (pl. pozicié, bér,
munkakoérilmények) allhatnak. A munkatarsi félel-
mek tdbbsége azonban elkerilhet, minimalizalha-
t6 a kollégak széles korl bevonasaval, a folyama-
tos és teljes korl tajékoztatassal, az értékeléshez
szikséges erbforrasok biztositasaval, valamint az
értékel6k és értékeltek megfeleld felkészitésével.
(Krasz, 2013)

A TER alkalmazasat megel6z6 legfontosabb épés
az, ami nagyban hozzijarul elfogaddsdhoz és
sikerességéhez, hogy magat a rendszert hogyan
készitjuk el6. Itt nemcsak a rendszer elemeinek
kidolgozasarél van szdé, hanem nagyon fontos

mind a vezeték mint értékel6k, mind a munkatar-
sak felkészitése is. Az 1. abran dsszefoglaljuk a
TER bevezetésének fébb lépéseit.

Elsd l1épés — Informacidgyiijtés

l.a Kérdébives felmérés a munkatarsak
korében, véleményiik és elvarasaik
feltarasa céljabdl

A vezetbkkel tortén6 megbeszélést a munkatarsak
véleményének kérdbives feltarasa kovette.

Mindenképp hangsulyoznunk kell a kérd&iv fontos-
sagat, mert ennek eredményétél fligg, hogy milyen
mélységig kell el6késziteni a munkatarsak tajékoz-
tatasat, illetve milyen elGitéleteket kell eloszlat-
nunk, ugyanakkor milyen elvarasoknak kell megfe-
leIntnk.

Informacio-
gyuljtés

1. e kérdbives felmérés a munkavallalok kérében + workshop a vezetékkel — a teljesit-
ményeértékeléssel kapcsolatos elvarasaik, félelmeik feltarasa céljabol és ezt kdve-
t6en a TER-rel kapcsolatos koncepcié megismertetése, véleményeztetése

A TER ele-

e a teljesitményértékelési rendszer elemeinek a kidolgozasa — belsé csapat (projekt-
2 team), kiils6 szakértd kdzremikodésével — értékelSlap, kompetencia szotar, a fo-

felkészitése

lyamat médszertani Utmutatéjanak és a tér jogi hatterének a kidolgozasa, értékelési
meinek a szempontok (feladatok, elvarasok) és a kompetenciak meghatarozasa, értékelési
kidolgozasa skéla kialakitasa, egyeztetések, kozos értelmezés kialakitasa
3.
Az értékels e a teljesitményértékelés lefolytatasaval kapcsolatos felkészités konzultaciokkal,
vezeték tréninggel, elektronikus oktatasi anyaggal

4. ATER
kommunika-
lasa a mun-

katarsak

korében

dokumentumokrol

e osztalyonként tajékoztatas a TER céljarél és menetérdl, valamint a hasznalandé

1. 4bra A TER bevezetése
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A felmérés eredményei alapjan a kérddivet kitdltd
munkatarsak tébbségének a részérél valos igény
volt arra, hogy visszajelzést kapjanak teljesitmé-
nyukrél, ismerjék a vellik szemben tamasztott elva-
rasokat és kdvetelményeket, ésszeriibben legye-
nek elosztva a feladatok, és elismerjék a szerve-
zetben a jol teljesitéket. S6t, még az a megallapi-
tas is megfogalmazodott, hogy fontosabb annak
ismerete, hogy miben kell fejlédnilk, mint maga az
esetleges anyagi elismerés.

Néhanyan aggodalmuknak is hangot adtak: legin-
kabb attdl tartottak, hogy a teljesitményértékelés
szubjektiv lesz, hogy negativ visszajelzés esetén
konfliktushelyzet alakulhat ki, amely fesziltséget
teremt, illetve attdl, hogy az értékelés soran ke-
vésbé fogjak figyelembe venni a teljesitményiket
befolyasold kulsé tényezéket.

1.b Vezetbi vélemények, elvarasok feltdrasa,
a vezetbk tajékoztatasa

A valtozaskezelés szikséges lépéseit szem elbtt
tartva elséként az értékeld vezetbkkel tartottunk
megbeszélést, amelynek célja a teljesitményérté-
keléssel kapcsolatos elvarasok és félelmek feltara-
sa, a teljesitményértékelés lehetséges hasznanak,
céljanak, illetve a konyvtarban kialakitandé telje-
sitményértékelés lehetdségeinek a tisztazasa volt.
A beszélgetés soran els6sorban az értékelés ob-
jektivitasaval kapcsolatos dilemmak, illetve az ér-
tékeld beszélgetés soran felmerilé konfliktusok
kezelési lehetdségeivel, és az értékelés lehetsé-
ges kovetkezményeivel kapcsolatos kérdések me-
rultek fel a vezetékben. Hogyan tudunk minél ob-
jektivebben értékelni az értékelés elfogadasa ér-
dekében? Hogyan kezeljik, ha valaki nem ért majd
egyet az értékelésével, ha konfliktus alakul ki a
visszajelzd beszélgetés soran? Mire lesz, lehet
hatassal az értékelés eredménye, s az elég moti-
valé lesz-e a dolgozék szamara? A vezetbkben
felmeriilé kérdések atbeszélése utan egyeztettiik a
teliesitményértékelés lehetséges céljait, az értéke-
lés kdvetkezményeit, illetve a lehetséges értékelési
szempontok tipusait, az értékelés folyamatat és a
bevezetés kdvetkez6 Iépéseit. A TER bevezetésé-
vel kapcsolatos vélemények el6zetes feltarasa
megerdsitette a teljesitményértékelési, a visszajel-
zési rendszer bevezetésének létjogosultsagat, de
emellett mind a vezet6i, mind a munkatarsi oldalrdl
aggalyok is megfogalmazoédtak a rendszer objektiv
és konstruktiv mikodtetésével kapcsolatosan.
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Masodik Iépés - A teljesitményértékelési rend-
szer kidolgozasa

A felmérést kdvetSen ismét egy egynapos intenziv
k6z6s munka kovetkezett az értékelé vezettkkel
és a féigazgatoval. A kérdGives felmérés eredmé-
nyeinek k6zds feldolgozasa sok 6sztdnzést adott
az értékelési mdédszertanhoz és a TER bevezeté-
sének kommunikacidjahoz. A testreszabott madd-
szertan és eszkdzok kialakitdsa érdekében kdvet-
kez6 lépésként az értékelblapok sablonjat és az
értékelés modszerét, illetve az értékeléshez fel-
hasznalhaté kompetencidk definiciéjat a vezet6k-
kel k6zdsen atbeszélve véglegesitettik. Az elvara-
sok megfogalmazasahoz tisztaztuk a munkakori
leirasok felhasznalasanak lehetéségét, egyeztettiik
az értékelés szempontjabdl fontos kompetenciak
korét, elnevezését és tartalmat. A kompetenciak
segitségével meghatarozott, a kdnyvtarban elvart
magatartas meghatarozasa soran sok, addig tisz-
tazatlan kérdés vet6dott fel a vezetékben, de végull
sikerult a kdzel azonosan értelmezett és fontosnak
tartott magatartasi megnyilvanulasokban megalla-
podni. A raforditott id6 megérte a faradsagot, mivel
hozzajarult az egységesebb elvarasok kialakitasa-
hoz, és ezéltal az egységesebb vezetdi mikodés-
hez, ami nélkil6zhetetlen ahhoz, hogy az értékel-
tek elfogadjak az értékelési eredményeket.

A rendszer elemeinek kidolgozasakor fontos volt a
készllé6 dokumentumok véleményeztetése a szer-
vezeti egységek vezetbivel, mivel értékeléként 6k
fogjak alkalmazni és hasznalni ezeket a dokumen-
tumokat.

Nem utolsdsorban a folyamatos egyeztetések célja
a kozos értelmezés kialakitasa volt.

Harmadik lépés — Az értékeld vezetdk
felkészitése

Az értékeléshez szilkséges készségek fejlesztésé-
re is lehet6ség nyilt két félnapos tréning keretén
beldl, ahol az 6énismeret, a kommunikacios stilus, a
konfliktuskezelés, a kérdezéstechnika, az aktiv és
erté figyelem, illetve a visszajelzés adasanak és
fogadasanak fejlesztésével foglalkoztunk. A felké-
szités mellett a vezeték hozzaférhettek egy mun-
ka- és szervezetpszichologus hallgaté altal elkeé-
szitett elektronikus oktatasi anyaghoz is, amelyben
a tréning témaival Onalléan, sajat tempojukban,
elfoglaltsagaikhoz igazitva foglalkozhattak.
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Ugyanakkor folyamatosan konzultaciés lehet6sé-
get biztositottunk szamukra (kiils6 szakértd, TER
felelésdk), ha a TER-rel kapcsolatban barmilyen
bizonytalansag, kérdés vagy probléma mertilne fel.

Negyedik Iépés - A TER kommunikalasa a
munkatarsak kérében

Nemcsak a vezetbk felkészitésére helyeztlink
nagy hangsulyt, hanem a munkatarsak felé irdnyu-
6 kommunikaciora is. A f6igazgatd és az adott
szervezeti egység vezetbje kdzosen tajékoztatott a
TER céljarol, médszerérél és menetérdl, hangsu-
lyozva a f6bb lépéseket, és bemutattak a haszna-
landé dokumentumokat is. Ekkor kaptak visszajel-
zést a munkatarsak az el6zetesen kitoltott kérdbiv
eredmeényérdl is. Annak érdekében, hogy segitsuk a
vezetbket a pontos, részletes és egységes tajéekoz-
tatasban, 6sszefoglalot készitettlink a szamukra.

A TER jellemzéi és az értékelés
folyamata

A TER jellemzéinek bemutatasa

A kovetkezdkben a teljesitményértékelési rendszer
elemeit mutatjuk be: értékelési szempontok, az
értékelés modszere és az értékeldk kore.

Az értékelési szempontok csoportjai

a) Az értékelési szempontok egyik csoportja arra
fokuszal, hogy MIT kell teljesiteniik a munka-
tarsaknak. Ezek a teljesitménykdvetelmények a
munkakori leirasok, és az ezen felili célfelada-
tok, projektek alapjan kerlinek meghatarozas-
ra. Itt tintettlk fel azokat az altalanos elvaraso-
kat is, melyeket a szervezet minden munkatar-
satdl egységesen megkovetel.

b) Az értékelési szempontok masik csoportja arra
iranyult, hogy definialja, HOGYAN végezzék az
emberek a munkajukat. A kompetenciak hata-
rozzak meg, hogy a munkatarsnak milyen ke-
pességekkel, készségekkel kell rendelkeznie
ahhoz, hogy a feladatait el tudja végezni.

Minden teljesitménykbvetelményhez hozza let-
tek rendelve az adott kdvetelmény, feladat tel-
jesitéséhez sziikséges kompetencidk, segitve
ezzel a pontosabb értékelést. A kompetenciak
nemcsak a feladatok értékelését tamogattak,
hanem az egyes kompetenciak fejlettségi szint-
jének értékelésével a munkatars erésségei és

fejlesztendd teriletei is kdnnyen azonosithaté-
va valtak.

c) Az értékelési szempontok harmadik csoportja
annak meghatarozasara iranyult, hogy MILYEN
EREDMENNYEL végezzék a kollégak a mun-
kajukat. Azoknal a feladatoknal, ahol lehetett,
megprobaltuk szamszerlsiteni az eredménye-
ket, azaz mutatészamokat is alkalmaztunk.
Ahol nem lehetett, ott lehetésége volt az értéke-
16 vezetdnek, hogy az adott feladat elvégzésé-
vel kapcsolatban széveges megjegyzést te-

gyen.

Az értékelés moédszere

A teljesitménykdvetelmények értékelése értékeld
skala alkalmazasaval torténik.

A skalafokozatokhoz elkészitettink egy segéd-
anyagot, amelyben kompetencianként minden
értékelési fokozatot részletesen definialtunk, igy
egyértelmlvé valt, hogy az adott értékelési foko-
zathoz milyen elvarasok tartoznak, illetve mit is kell
érteni alatta.

A teljesitménykdvetelmények sulyozasa (az altala-
nos elvarasok kivételével, amely elére meghataro-
zott) a feladatok jelentéségének és iddaranyos
raforditasanak figyelembe vételével torténik. Ez
szazalékos aranyban van feltlintetve az értékel6-
lapon.

Az értékel6lap végén a kompetenciadsszesitd
tablazat tartalmazza mindazon kompetenciakat,
amelyek a feladatok elvégzéséhez sziikségesek
lehetnek. E kompetencidk fejlettségi szintjének
alapjan a vezetdé pontosabban tehet javaslatot a
munkatars fejlesztésére és képzésére, pozitiv
meger@sitésére, anyagi elismerésre, valamint az
atszervezésre és munkaszervezésre is.

Az értékelbk kore

A konyvtarban alkalmazott teljesitményértékelés
soran a munkatars értékeli 6nmagat, és ugyan-
ezen szempontok alapjan megteszi ezt kdzvetlen
felettese is. Az onértékelés célia egyrészrél az,
hogy a dolgozé is elgondolkodjon a sajat teljesit-
meényeérdl, igy nagyobb a valdszinlisége az értéke-
Iés soran a kétiranyu kommunikaciénak, és a fejl6-
dés iranti motivacio kialakitasanak, illetve igy kony-
nyebben lathatd, hogy mely terliletek azok, ahol a
vezeti értékelés és az Onértékelés azonos, illetve
ahol eltér egymastél. Ez az informacié jol felhasz-
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nalhaté a négyszemkozti teljesitményértékeld be-
szélgetéshez, a visszajelzéshez.

Az értékelés gyakorisdga

A teljesitményértékelés a BME OMIKK szerveze-
tében legalabb egy éve dolgozé6 munkatarsakat
érinti. Ez évente ismétl6dd, lehetbleg azonos id&in-
tervallumot fel6leld tevékenység, mely idészakot a
konyvtar féigazgatdja hatédrozza meg.

Az értékelés dokumentumai

A TER alkalmazasahoz kiilénbdzé segédanyago-
kat dolgoztunk ki. Sor kerilt a teljesitményértékeld
lap megszerkesztésére, és ehhez a munkatarsak
szamara kitdltési utmutatod készitésére. Osszealli-
tottuk a folyamat médszertani dtmutatéjat, kezdve
az el6zményektél egészen a kdvetkezményekig,

amely els6sorban a vezet6k szamara készilt, de a
munkatarsak szamara is elérhet6 tajékozodas
céljabol. Kialakitottuk az értékelési szempontokat
(feladatok, elvarasok), az értékelési skalat, és
meghataroztuk a feladatok elvégzéséhez sziksé-
ges kompetenciakat, melyeket kompetencia sz6-
tarban gy(jtottink dssze. Feltérképeztik és dssze-
foglaltuk a TER jogi hatterét, melyben az ide vo-
natkozé torvényi elbirdsok szerepelnek. Ezeken
tulmenden évente el kell késziteni az Gtemtervet is,
mely tartalmazza az aktualis hataridéket, felel6s6-
ket és feladatokat (szlkség szerint menet kdzben
ezen még lehet moédositani).

A teljesitményértékelés folyamata

A teljesitményértékelés folyamatanak egyes lépé-
seit a 2. abra foglalja Ossze.

1. e az értékelblap aktualizalasa a munkakori leirasok, feladatok, elvarasok, projektek
Az értékelés ill. tobplgtfeladatok ’flgyglembe'vetel’evel )
clékészitése | ® 32 elvar?s-[ngghatarozo'be's;elgetes megtartasa
e a teendbkrdl Utemterv készitése
e az értekeldlap, a segédanyagok, az értékelé megbeszéléssel kapcsolatos tajé-
koztato levél kikiildése a munkatarsaknak a beszélgetés lutemezésével egyutt
2. e a munkatarsak onértékelése
Az értékelés | e a munkatarsak vezet6i értékelése
folyamata e az értékel6 megbeszélés megtartdsa: az dnértékelés és a vezetdi értékelés
Osszevetése, a fejlesztendd és kiemelked6 képességek meghatarozasa
3-, e mire van hatassal az értékelés eredménye: minéségi munkavégzés, teljesit-
ATER ményaranyos honoralas, képzés/fejlesztés, munkaers-atcsoportositas, illetve
k6v'etkez- munkaszervezési feladatok
ménye,
kihatasa
e az értékelblapok statisztikai elemzése, valamint a tapasztalatoknak és az ered-
4. meényeinek megbeszélése — az osztalyvezeték tapasztalatai és véleménye alap-
ATER jan médositasok a kdvetkezé évi TER-hez
felll- o idBkozonként kérddives felmérés a munkatarsak kdrében a TER-rel kapcsolat-
vizsgalata ban

2. 4bra A TER alkalmazasanak menete
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Az értékelés elokészitése

A 2. abran jol nyomon kodvethet6 az értékelés al-
kalmazasanak menete. Elsé lépésként a vezetb-
nek — amennyiben szikséges — a szervezeti és
munkakdri valtozasoknak megfeleléen, a projek-
tek, illetve a tdbbletfeladatok figyelembe vételével
aktualizalnia kell a mar meglévé teljesitményérté-
kel6 lapokat. Ezeket a teljesitménykdvetelménye-
ket a vezetd a feladatok elvégzése id6éaranyos
raforditdsanak, illetve a feladatok jelentéségének
megfelel6en sulyozza, és ezt szazalékos aranyban
feltiinteti az értékelélapon.

Ezt kdvetben a munkatarsak értesitést kapnak az
elvaras-meghatarozé beszélgetés idépontjarol. A
tapasztalatok alapjan azt javasoljuk, hogy a vezet6
az értékeléssel kapcsolatos teenddirdl készitsen
Utemtervet, illetve az elvaras-meghatarozd és
-értékeld megbeszélés lefolytatasahoz is tervezze
meg, hogy kivel, mikor, hol fog beszélni, és errdl
értesitse beosztottjait is.

Az értékelés folyamata

A vezetd a véglegesitett teljesitményértékeld lapo-
kat és a kitdltést segitd segédanyagokat (kitoltési
utmutatd, kompetencia szotar, skalafokozatok
értelmezése) eljuttatja minden munkatarsnak, hogy
készitse el az onértékelését. Ugyanekkor kertl sor
annak a levélnek a kikuldésére is, amelyben a
munkatarsak tajékoztatast kapnak az értékeld
megbeszélés céljarol, idépontjardl, helyszinérdl, és
a felkészilés maodjarol.

Ez alatt az id6 alatt a vezetd is értékeli munkatar-
sait, majd a visszakapott onértékeléseket attanul-
manyozza, és atvezeti a vezetdi értékelése mellé,
melyet a munkatarsnak visszakaild.

Ezt kdvetben kerul sor a vezet§ és a munkatars
kozott a négyszemkozti értékel6 megbeszélésre.
Az értékelés eredményét a beszélgetés el6tt a
vezetdnek és a munkatarsnak is ajanlott még egy-
szer atgondolnia, illetve 6sszehasonlitania az el6-
z6 értékeléssel, fejlesztési tervvel, hiszen ehhez
lehet majd viszonyitani az elért eredményeket.

Erdemes 0Osszedllitani a beszélgetés forgato-
konyvét, az érintend6 témakat és kérdéseket, igy
biztositva, hogy mindenrél szd6 essen, ami lénye-
ges. A vezetd bevezetésként elmondja, hogy mi-
lyen 6sszkép alakult ki benne a munkatarsrol, el-
s@sorban azokat a teljesitményeket, tulajdonsago-
kat és viselkedést emeli ki, amelyek pozitivak:

dicsér, majd kitér az esetleges gyengébb teljesit-
ményekre, melynek okait megprobalja feltarni a
munkatarssal. Kilén ki kell emelni és alaposan
atbeszélni azokat a pontokat, ahol eltérés van a
munkatars és a vezetd értékelése kdzott. Az érté-
kelést meg kell indokolni, célszerl alatamasztani
valamilyen megtortént esettel, konkrét példaval.
Fontos, hogy a munkatarsnal azonositott problé-
makra, fejlesztendd teriletekre kézOsen keresse-
nek megoldast, és tegyenek javaslatokat a megfe-
lel6 teljesitmény elérésének, illetve fokozasanak
lehet6ségeire, a sziikséges képzésekre.

A vezet6 az Onértékelés és a vezetdi értékelés
Osszehasonlitasa, illetve szdbeli egyeztetése utan
alakitja ki a végsé értékelés pontszamat. Végul a
vezetd a munkatars szakmai felkésziiltségének és
kompetencidjanak erdsségeirél és fejlesztendd
teruleteirdl is értékelést készit. Ez j6 alapot szol-
galtat a fejlesztési célok meghatarozasahoz.

A TER kovetkezménye, kihatasa

Akkor tudjuk igazan elfogadtatni a munkatarsakkal
a TER alkalmazasat, ha latjak, hogy mire van ha-
tassal az értékelés eredménye. Ez lehet példaul a
minéségibb munkavégzés elérése, a teljesitmény
megerésitése, fenntartasa, esetleg fokozasa, a
munkatars helyzetének, er6sségeinek, fejleszten-
dé terlleteinek felismerése, valamint az, hogy
valéban sort kerit-e a szervezet a munkatarsak
fejlesztésére, képzésére, azt nyomon koéveti-e,
megvaldsul-e a teljesitmény differencialt anyagi
elismerése, erésddik-e a kommunikacié a munka-
tars és a kozvetlen vezetd kdzott, s6t ennek kap-
csan még informacidkat is lehet szerezni a szerve-
zetet érint6 problémakrol.

Az értékeld beszélgetések alkalmat adnak arra is,
hogy a vezet6k felmérjék, hogy munkatarsaik va-
I6ban a képességeiknek megfelelé munkat latjak-e
el, lehetne-e mas, olyan munkakdrt talalni, amely
az adott munkatarsnak jobban medgfelel, illetve
mentor kijeldlésével segiteni 6t a fejlédésben. Ha
az jelent megoldast egy-egy munkatars esetében,
sor kerulhet munkakoérvaltasra is. A vezeték szem-
beslilhetnek azzal is, hogy esetleg nem szervezték
meg jol sajat osztalyukon a munkat, nem delegal-
tak megfeleléen a feladatokat.

Mindezzel csak azt szerettik volna érzékeltetni,
hogy a TER hatékony alkalmazasa mind a munka-
tarsak, mind a vezet6k szamara folyamatos tanu-
lasi folyamat, amelynek nincs igazabdl vége, min-
dig lehet és kell is fejlédni, és javitani az adott
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helyzeten. De ezt megvaldsitani, kdvetkezetesen
végigvinni a legnehezebb feladat.

A TER feliilvizsgalata

A TER alkalmazasa folyamatos feliilvizsgalatot,
tapasztalatcserét, sziikség esetén méddositast igé-
nyel, hogy minél hatékonyabban, a szervezetre
,szabva” miikddjon. Eppen ezért az adott évi telje-
sitményértékelés végeztével szilkséges az értéke-
I6lapok statisztikai elemzése, példaul, hogy a ve-
zetbk mennyire hasznaltak ki az értékelé skala
adta lehetségeket, megfelel§ volt-e a kompeten-
cidk hozzarendelése a feladatokhoz, valdban
szikséges-e valamennyi kompetencia, amit a
kompetencia szétarban 6sszegydjtottiink, szlkit-
suk vagy bdvitsuk-e ezek korét, hogyan valt be a
feladatok sulyozasa.

Ez utan kerill sor a vezetdk tapasztalatainak és a
statisztikai elemzés eredményeinek megbeszélé-
sére, amely nemcsak amiatt szikséges, hogy az
ertékelé vezetbk véleménye és javaslatai alapjan
modositsunk vagy finomitsunk a kovetkezd évi
teljesitményértékelésen, hanem azért is, hogy a
vezet6k egymassal megvitassak mindazt, amit az
értékelés soran tapasztaltak.

Miutan a TER felillvizsgalata kapcsan évrél évre
informalédunk a vezeték tapasztalatairdl és be-
nyomasairol, célszerlinek tartjuk, hogy bizonyos
id6k6zdnként ugyanezt megkérdezzik a munka-
tarsaktdl is egy kérdbives felmérés keretében. Az
6 visszajelzésikkel lesz teljes az 6sszkép.

A teljesitményértékelések tapasztalatai,
a rendszer moédositasa

Minden Uj rendszer bevezetése alapos el6készi-
tést, gondos bevezetést kivan, és minden esetben
ugyanolyan fontos az elemzés, a tapasztalatok, az
észrevételek begyljtése és felhasznalasa, melyek
alapjan javithatd, modosithaté és finomithatdé a
mar miikédé folyamat.

Az elemzések, tapasztalatok és észrevételek be-

gyUjtésében segitettek:

— az értékelblapok statisztikai elemzése, valamint
az ertekelblapban feltlintetett megjegyzesek,

— vezetli visszajelzések (irasbeli visszajelzések,
valtoztatasi javaslatok),

— a vezetdkkel folytatott konzultacio,
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munkatarsi (informalis) visszajelzések, és
sajat tapasztalataink.

A statisztikai elemzés bar tényeken alapul és
szdmszer( adatokat tartalmaz, nagyon jol alkal-
mazhat6 atfogd kimutatasok készitésére, és bizo-
nyos esetekben a meglatasok igazolasara is.

A TER értékeléseket kovetd, vezetdkkel folytatott
konzultacidk voltak a valtozasok szempontjabdl a
leginkabb mérvadok.

Munkatarsainktol, akik beavattak bizalmukba, sok
értékes észrevételt kaptunk, amelyeket esetenként
a statisztikai elemzés eredményeinek magyaraza-
taban, illetve a modszertan fejlesztésében tudunk
felhasznalni.

Természetesen mi kidolgozoi, de ,elszenveddi” is
vagyunk az értékelésnek, s igy sajat tapasztalata-
inkat is hasznositani tudtuk.

Az értékel6lapok alapjan minden évben készult
elemzés. Ennek felépitése is évrdl évre valtozott
aszerint, hogy mire helyez6d6tt a hangsuly, de a
lényeges adatok azonosak maradtak: (késébbi
alkalmakkor) valtozasok az el6z8 évhez képest,
feladatcsoportok, kompetenciak, skalafokozatok,
észrevételek, javasolt képzések, modszertani ész-
revételek.

Ezek az elemzések ramutattak bizonyos hianyos-
sagokra, kuléonb6z6 értelmezésekre, és egyben
lehet6séget adtak arra, hogy javaslatokat tegyunk,
minden esetben feltlintetve azt is, hogy mit varunk
attol a javaslattol.

Elsé alkalommal, mi, a TER felelésdk, meghataroz-
tuk és megindokoltuk a kimutatandé adatok korét,
valamint megfogalmaztuk az elemzés lehetséges
koévetkezményeit is.

Az értékeléssel — amely statisztikai kimutatasokat,
elemzéseket és javaslatokat tartalmaz - parhuza-
mosan a vezetbk is megfogalmaztak benyomasu-
kat, tapasztalataikat, és ezek alapjan 6k is javasla-
tokat tettek.

A leglényegesebb valtoztatas, modositas az elsé
eértékelést kovetben tortént, ezutdn mar csak ,fi-
nomhangolasok” voltak, illetve varnak rank.
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Az eddigi elemzések tapasztalatai és
kovetkezményei

Az elsd évet kovetd elemzés hozta a legnagyobb
valtozast: a skalafokozatokat kibévitését és a su-
lyozas bevezetését.

A skalafokozatoknal azt elemeztik, hogy hogyan
hasznaltak 6ket, mekkora volt a széras osztalyon-
ként, valamint hogy mennyire kdzelitett az on- és
vezetli értékelés egymashoz. Ett6l annak kimuta-
tasat reméltik, hogy a vezeték mennyire és ho-
gyan differencialtak, valamint hogy szikség van-e
méasfajta értékelési skalara.

A vezeték is jelezték, hogy a skalafokozatokat Ujra
kell gondolni, at kell dolgozni — erre kulénb6zd
megoldasokat is javasoltak. Eszlelték, hogy az
egyes feladatok eltéré sulyuak, és ezt is figyelem-
be kellene venni a szdmitasoknal, valamint felhiv-
tak a figyelmet arra, hogy vélhetéen eltéréen ér-
telmezték az elvart érték definiciojat.

E felvetések és problémak megoldasara bévitettik
a teljesitményértékel6 skalat. tobb kategoriat hoz-
tunk létre, és azon beliil t6bb fokozatot is meghata-
roztunk annak érdekében, hogy arnyaltabban le-
hessen értékelni. Definialtuk a teljesitményértékeld
skala minden fokozatat, és azt a munkatarsakkal is
megismertettik. A vezetdk sikerrel alkalmazzak a
szélesebb skalafokozat adta differencialasi lehet6-
Ségét.

Az értékelés redlisabb és pontosabb meghataro-
zasa érdekében bevezettiik a sulyozast, ennek
szazalékos értékeit feladatcsoportonként, a felada-
tok jelentdségének és id6aranyos raforditasanak
figyelembe vételével a vezetdnek kellett megallapi-
tania. Ennek alkalmazasa is egyre sikeresebb,
egyre arnyaltabban tudjak alkalmazni a vezetdk.

Az U] skalafokozat bevezetését kovetben a vezetdk
kilénb6zé mobdon értelmezték és alkalmaztak az
Lelvart” skalafokozatot, ennek kovetkeztében az
osztalyok kozott jelentés eltérések mutatkoztak,
szlikségessé valt az egyeztetés. A vezetdi megbe-
szélésen megadllapodas sziletett arrél, hogy az
egységes értelmezés és a realisabb hasznalat
érdekében az elvart teljesitményt a kategorian
belil melyik skalafokozattal értékeljik. Ennek
eredményeként az osztalyok értékeléseinek atlagai
kozeledtek egymashoz.

A kompetencidk tekintetében Osszetett elemzést
végeztunk. ,Vizsgazott” a kompetencia szétar, és

szamos kimutatas/elemzés készilt a kompetenci-
ak hasznalatardl és prioritasairdl.

Az elemzést kdvetben kimutathatd volt, hogy az
altalanos kompetenciak hasznalata és prioritasa
osztalyonként nagyon eltér6 — ez feltehetben a
munkakorok jellegébél adddott.

Felvet6dott a kérdést, hogy van-e értelme - igy
kulén éertékelve — megtartani ezeket. Amennyiben
nem kezelnénk kulén 6ket, akkor az egyes felada-
tok kompetenciai kdézé kerilnének. Az a kérdés is
felvet6dott, hogy ezt a skalat hasznaljunk-e to-
vabbra is. At kellett gondolni tovabba, hogy az
esetlegesen megtartott altalanos kompetenciak
darabszamat csokkentsik-e, valdban mindegyik
annyira kiemelt jelentéségi-e, hogy kilon kezeljik;
valamint meg kell allapodni, hogy csak ebben a
kategoriaban kerlljenek-e értékelésre.

A vezetbk is kulonféle modon jelezték, hogy az
altalanos elvarasokat aranyaiban kellene értékelni,
nem tobbletpontokat adva, és javasoltak, hogy
vizsgaljuk feltl a kompetenciak értékelési maodjat,
vajon megfelel-e az aranyoknak, mivel jelent6sen
modositja a végsd értéket. Javaslatok szilettek
bizonyos kompetenciak beépitésére a ,mindenkitdl
elvart’-ak kozé.

Konszenzus alapjan a mindenkitél elvart kompe-
tenciakat a feladatcsoportok elején kilon értékel-
tik az ,Altalanos elvarasok” alatt, elére meghata-
rozott szazalékos sulyozassal. Ez a megoldas
sikeresnek bizonyult, aranyosabb lett az értékelés.

A vezetbk a kompetenciak mindegyikét hozzaren-
delték — kilonb6z6 gyakorisaggal — a teljesitmény-
kovetelményekhez. Osszességében megallapitha-
té volt, hogy mar a bevezetéskor sikerilt jol meg-
valasztani az adott feladat elvégzéséhez sziiksé-
ges kompetenciakat.

Azt tapasztaltuk, hogy minél d&sszetettebb egy
feladat, és minél részletesebb annak lebontasa,
annal kénnyebb kivalasztani a sziikséges kompe-
tenciakat, mivel a részfeladatokhoz pontosabban
hozza lehet rendelni azokat. Volt olyan vezet6 és
munkatars is, aki a feladathoz rendelt kompetenci-
ak mellé is irt fokozatot/pontszamot, és javasolta is
azok egyesével torténd értékelését; feltehetbleg ez
is segitette 6t az értékelés kialakitasaban.

A tapasztalatok és észrevételek alapjan maédositot-
tuk a kompetencia szétart (a kompetencidk sza-
manak csokkenését az 6sszevonasok, illetve torlés
okoztak).

167



Gerakné Krasz K. — Patho I. — Adamecz K.: Teljesitményértékelési ...

A feladatcsoporton belll tovabbra is fel kellett so-
rolni a feladat elvégzéséhez szikséges kompeten-
cidkat — ezzel is segitve az értékelést.

Az értékelSlap végén, a kompetenciadsszesitd
tablazatban soroltuk fel a kompetencia szoétarban
(kifejtve) megtalalhaté fogalmakat. Ebben a tabla-
zatban kellett megjeldlni azokat, amelyeket a veze-
ték a feladatok értékeléséhez alkalmaztak, és jel-
zés szinten értékelni; ezek mar nem szamitottak
bele a végsd eredménybe, nem maodositottak azt,
de jelezték a munkatarsak részére azt, hogy me-
lyik kompetencia fejlesztendd, megfelel6 vagy
kiemelkedé.

Voltak az értékelést kevésbé érints javaslatok is: a
feladatcsoportok minimum és maximum szamanak
meghatarozasa, a feladatcsoportokhoz kapcsolha-
té6 kompetenciak szamanak maximalizalasa, illetve
a képzésre vonatkozé javaslat beépllt az ,észre-
vételek’-be.

Elemzéseink végén mindig szerepeltek a médszer-
tannal kapcsolatos észrevételek.

Tovabbra is kulcsfontossagu az elvaras-meg-
hatarozé beszélgetés megtartasa a konkrét elva-
rasok meghatarozasaval. Uj munkatars felvétele,
valamint munkakorbéviilés és/vagy tobbletfeladat
kiadasa esetén mindenképp szikséges ennek
megtartasa. Az év kbzbeni visszajelzésekre is
nagyobb hangsulyt kell fektetni, valamint arra,
hogy minden vezet6 készitsen év kdzben feljegy-
zéseket, hogy konkrét példakkal tudja alatamasz-
tani értékelését.

Az értékelést érinté mddositasokat minden eset-
ben atvezettik a mdédszertanba, melynek kdvetése
a sikeres értékelési folyamathoz elengedhetetlen.

Tervezett modositasi javaslatok

Az elmult évek modositasai bevaltak. A teljesit-
ményeértékel® lap szerkezete és tartalma valtozat-
lan marad, ezen mar nem tervezink maddositani,
csak modszertani javaslatokat tesziink.

A vezetbknek at kell gondolniuk, hogy mely felada-
tok teljesitménye mérhet6 szamszerlien, mely
munkaterileteken hatarozhatok meg normak. A
feladatcsoportokon beliil térekedni kell a szamsze-
risitheté eredmények feltlintetésére, és értékelés-
kor azok figyelembe vételére.
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Az észrevételek tekintetében az tlinik kivanatosnak,
hogy a vezetdk az értékeld beszélgetésen elhang-
zottakat, a munkakorrel kapcsolatos észrevételeket,
meglatédsokat és javaslatokat rogzitsék, adjanak
megerdsitést, és tlizzenek ki elérendé célokat.

Az elmult értékelés alkalmaval Iényegesen emelke-
dett a vezetbk részérél érkezett észrevételek sza-
ma. A jelenleg megfogalmazott kivanalom az, hogy
a vezetbk minden munkatarsnal irjanak széveges
megjegyzést, ami személyesebbé, atgondoltabba
és nyomon kovethetébbé teszi az értékelést.

A vezet6 az észrevételben a munkatars szakmai
felkésziltségének és kompetenciajanak erésségeit,
illetve a fejlesztend6 készségeket részletezheti.
Kiemelten fontosnak tartjuk, hogy személyre szabott
célt fogalmazzon meg munkatarsanak a kovetkezé
évre (miben valtozzon, illetve fejl6djon), hogy az
elvart fejlédés kdvethets és mérhetd legyen.

Az elemzés ramutatott arra, hogy az értékel6lap
végeén felsorolt és értékelt kompetenciak nem min-
den esetben egyeznek meg a feladatcsoportokban
felsoroltakkal — ez félreértésre adhat okot. Ezért a
vezetéknek fokozottabban kell arra figyelnilk, hogy
a kompetenciadsszesit6 tablazatban csak azokat a
kompetenciakat értékeljék, amelyek a feladatcso-
portoknal is szerepelnek.

A kildnb6z8 értékeléseknek o6sszhangban kell
lennitlk egymassal. A szamszer(i értékelések és a
kompetenciak minésitésének atgondoltabb alkal-
mazasara, valamint atgondolt észrevételek megfo-
galmazasara van szukseég.

Tapasztalatok és tanulsagok

A TER bevezetése 6ta az értékelések alapjan tor-
ténik a munkatarsak teljesitményének differencialt
pénzbeli elismerése. A teljesitményértékelés egyik
céljat igy sikerdlt elérnlnk, de j6 lenne a (cikkben
emlitett) toébbi célkitizés megvaldsitasara is tore-
kednunk. Az anyagi differencialason tul pozitiv és
negativ kdvetkezmény még nem tarsul az értéke-
Iési eredményekhez.

A jévBben jobban ki kell hasznalnunk a TER ered-
ményét a munkatarsak fejlesztése, illetve fejlédésiik
nyomon koévetése terén, valamint a jobb munka-
szervezés érdekében. Nem szabad elfeledkezniink
arrél sem, hogy a TER segitség és kontroll a karrier-
tervek és az utodlastervezés alakitasaban is.
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A TER értékeléseket kdvetd, a vezetékkel folytatott
konzultaciok voltak a valtozasok szempontjabdl a
leginkabb mérvaddk. Javaslataikkal, észrevételeik-
kel, az értékelések soran szerzett tapasztalataik
megosztasaval egyértelmien hozzajarultak a
rendszer jobb miikédéséhez.

Ugyan mar harom éve alkalmazzuk a teljesit-
ményértékelést, de ugy érezzik, hogy ennek a
szervezeti kulturaba vald jobb beépuléséért sokat
kell még tenniink. Lehet akarmilyen jél el6készitett
és moddszertanilag jol kidolgozott a rendszer, csak
abban az esetben tudja elérni céljait, ha mindenki
azonosulni tud vele, elég id6t szan ra, és hathatos
eszkdzként tekint réa mind sajat fejlédése, mind az
eredményesebb munkavégzés tekintetében.

Kiemelten fontos a vezetdék szerepe ebben a fo-
lyamatban, hiszen a munkatarsak rajtuk keresztil
kerillnek els6ként kapcsolatba a teljesitményérté-
keléssel. Eppen ezért hozzaallasuk és elkotele-
zettségilk meghatarozé abban, hogy a TER alkal-
mazasa hatékony és eredményes legyen. Fel kell
ismernitk, hogy ez olyan hatékony eszkdz, amely
segiti vezetéi munkajukat, a szemléletformalast, a
munkatarsak viselkedésének alakitasat. Erdemes
tudatositani a vezet6kben a teljesitményértékelés
hasznat, hogy motivaltak legyenek a rendszer
megfelel6 mikddtetésébe energiat fektetni. Voltak
olyan vezeték, akik a rendszer alkalmazasa soran,
az értékeld megbeszélésnek a hasznat abban a
lehetéségben lattak, hogy a munkatarssal ledlje-
nek beszélgetni; a munkatars pedig megtudja, mit
gondolnak a munkajardl, és elmondhat olyan dol-
gokat, kulsé korulményeket, amelyek befolyasoljak
munkavégzését. Ennek kapcsan sokszor olyan
témak merilhetnek fel, melyek megbeszélésére
egyébkeént ritkan adodik alkalom.

Folyamatos feladatnak tiinik a belsé kommunikacio
fejlesztése. A munkatarsak az el6z6 évekhez vi-
szonyitva joval tébb informaciéhoz jutnak hozza,
mivel tobbféle kommunikacios csatornat épitettiink
ki, de még nem mindenki elég nyitott azok befoga-
dasahoz.

Nem utolsésorban tapasztalatként azt is meg kell
emlitentnk, hogy valészinileg jobban miikodott
volna a rendszer, ha a munkatarsak felkészitésére
is ugyanolyan hangsulyt fektetiink, mint a vezet6-
kére, ami az értékelé beszélgetés eredményessé-
gét, a kétiranyl kommunikaciot tamogatta volna.

Bizunk abban, hogy ha a teljesitményértékelés
lehetséges céljaibol minél tdbbet meg tudunk még

valésitani, akkor az a munkatarsak motivaltsagara
j6 hatassal lehet, erdsitheti igazsagérzetuk érve-
nyesulését és a szervezethez val6 tartozas érzését.

Hivatkozasok

KRASZ K. (2013): Teljesitményértékelési rendszer kiala-
kitasanak kérdései a felsGoktatasban. = Felsdoktatasi
Mihely, (1) 69-82.

TAKACS S. (2000): A teljesitményértékelési rendszer. =
Bakacsi Gy. et al: Stratégiai Emberi eréforras menedzs-
ment, KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadd, Budapest.

KAROLINY M. (2000): Teljesitményértékelés. = Elbert,
F. N., Karoliny, M., Farkas, F., Podr, J.: Személyze-
tilemberi er6forras menedzsment kézikdnyv, KJK-
KERSZOV, Jogi és Uzleti Kiadé Kft., Budapest,
253-289.

GERAKNE KRASZ K. (2008): Hogyan lehet igazsagos a
teljesitményértékelés? = Munkaugyi Szemle, 52. évfo-
lyam, 2. szam.

GERAKNE KRASZ K. - KREPELKA A. (2007): Siker
vagy kudarc: a teljesitményértékelést befolyasold ténye-
z6k. = Humanpolitikai Szemle, 18. évfolyam, 6. szam,
51-57.

Beérkezett: 2016. lll. 16-an.

Gerakné Dr. Krasz Katalin

a BME Ergondmia és Pszichologia
Tanszék adjunktusa

(Alkalmazott Pedagdgia és Pszicho-
I6gia Intézet GTK).

E-mail: krasz@erg.bme.hu

Pathé Ilidiké
a BME OMIKK konyvtarosa.
E-mail: ipatho@omikk.bme.hu

Adamecz Katalin
a BME OMIKK konyvtarosa.
E-mail: kadamecz@omikk.bme.hu

169


http://telefon.eik.bme.hu/index.php?unit&id=3717
http://telefon.eik.bme.hu/index.php?unit&id=3717
http://telefon.eik.bme.hu/index.php?unit&id=2738

