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II. rész

A teljesítményértékelési rendszerek
tipikus vonásai

A bevezetés ideje
és az elõször értékeltek

köre
A rendszerváltás elõtti idõszak-

ban a formális teljesítményérté-
kelési eljárások, módszerek – a
munkanorma kivételével – szinte
teljesen hiányoztak a magyar
szervezeti gyakorlatból. A ma al-
kalmazott rendszerek egyik fon-
tos jellemzõje lehet tehát, hogy
mikor vezették be, illetve hogy
hány éves tapasztalat áll mûköd-
tetésük mögött. E tekintetben le-
hetnek különbségek munkaköri
kategóriák szerint is. Ezért igye-
keztünk feltárni, hogy mintabeli
cégeinknél mely munkaköri cso-
portokban, és mikor vezették be a
TÉR-t.

A mintaátlagot tekintve megál-
lapítható, hogy egy-egy foglalkoz-

tatási körben átlagosan 4-5 éves
TÉR-alkalmazási tapasztalattal ren-
delkeznek cégeink. Vannak köz-
tük néhányan, amelyeknél friss a
bevezetés emléke, hiszen a válasz-
adás évében kezdték el alkalmaz-
ni a rendszert. Ha a munkaköri
kategóriákat vizsgáljuk, megálla-
pítható, hogy jellemzõen a veze-
tõk körében alkalmazták elõször a
TÉR-t, kicsit késõbb a fizikaiaknál.
Utána következnek az adminisz-
tratív, majd legvégül a szakalkal-
mazottak.

A vezetõk körében a válaszadó
cégek több mint 20%-ánál már
1995 elõtt is használatos volt a
TÉR valamelyik módszere. Sok-
helyütt (36%-nál) 1996 és 2000
között vezették be, de legtöbb-
jüknél (42%) csupán az új évez-
redben alkalmazzák.

A fizikai munkakörökben amiatt
van némi eltérés az elõzõektõl,

mert alacsonyabb arányú a 10
évnél régebbi ilyen gyakorlat. Az
adminisztratív munkakörökben,
a válaszadók mintegy fele csu-
pán néhány éves alkalmazási ta-
pasztalattal rendelkezik, hiszen
mintegy 50%-uk 2001 után kezd-
te el itt is használni az eljárást.

A szakalkalmazottak körében
az elõzõ csoportnál még keve-
sebb cég kezdte el az 1995 elõtti
alkalmazást, így jellemzõbb az
1996-2000 közötti bevezetés.

A fenti évszámok értékelése-
kor célszerû figyelembe venni
azt a tényt is, hogy mintabeli cé-
geink tekintélyes hányada a
rendszerváltás után jött létre, sõt
jó néhányan 2000 után alakultak.

A TÉR bevezetése a nyugati
gyakorlatban szintén a vezetõk
körében kezdõdött, ám a szerve-
zetek jelentõs hányada már lega-
lább húsz évvel ezelõtt rendelke-
zett 4-5 éves alkalmazási tapasz-
talattal.1-2

Az elõzõekben vázolt átlagérté-
kek mögött az is meghúzódik,
hogy cégeink majd fele 2000
után, minden alkalmazotti körére
kiterjedõen, egyidejûleg vezette be
a TÉR-t. Ez pedig egy másik fon-
tos értékelési szempont, jellemzõ
elemzésének fontosságára hívja
fel a figyelmet. Mégpedig arra,
hogy egy-egy cégnél egyidejûleg
hány alkalmazotti körben, és kö-
zöttük milyen arányban mûködte-
tik 2004-ben a TÉR-t.
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A cikksorozat elsõ részében vázoltuk a felmérés és a mintabeli
cégek fõbb jellemzõit, valamint azokat a menedzsment eszközö-
ket és HR megoldásokat, amelyek környezetében a vizsgált telje-
sítményértékelési eljárások mûködnek.

Ez a cikk a hazai értékelési rendszerek fõbb elemeinek tipikus
vonásait azonosítja. Olyanokat, mint a rendszer bevezetésének ideje
és kezdeményezõi, a célkijelölõk, az értékeltek és az értékelõk köre,
a mûködtetés és karbantartás módja és szereplõi, valamint a TÉR
választott céljai, felhasználási területei. Tesszük mindezt úgy, hogy
lehetõség szerint párhuzamot vonunk néhány európai ország gya-
korlatának állapotjellemzõivel. Igyekszünk feltárni tehát, hogy ideha-
za is a méltó helyén áll-e már, és milyen állapotban, ez a fejlett
világban a HR munka koronagyémántjának tartott kulcsfunkció.

Karoliny Mártonné dr. egyetemi docens, Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Kar Vezetési és Szervezési tanszék.
1 Bureau of National Affairs: Performance Appraisal Programs – Personnel Policies. Forum Survey, 1983. The Bureau, Washington D.C.
2 Phil Long (1986): Performance Appraisal: Revisited. Information and Advisory Services, IPM. London
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Az értékeltek köre és
aránya a felmérés idején

A válaszadó cégek közül csupán
néhányan (10% alatt) jelezték azt,
hogy alkalmazzák ugyan a TÉR-t,
de csupán egyetlen munkaköri ka-
tegóriában. Ezek pedig vagy csak
a vezetõk, vagy csak a fizikaiak
körében használják az eljárást. A
jellemzõ tehát az, hogy legalább
kettõ, de még inkább, hogy több
munkaköri kategória alkalmazottai-
nak teljesítményét értékelik formá-
lisan. Éspedig a válaszadók meg-
határozó többségénél (70%-nál)
egységes, egyforma rendszer segít-
ségével. Alig húsz százaléknyi
ugyanis a válaszadók között azon
cégek aránya, ahol nem egységes
rendszert, hanem kettõ vagy há-
romféle –, munkaköri kategórián-
ként különbözõ – eljárást alkal-
maznak. Ez jellemzõen iparvállala-
toknál fordul elõ, ahol vannak fizi-
kai dolgozók, és õk az értékeltek
között vannak. Mintabeli cégeink
jó részénél – pénzügyi és egyéb
szolgáltatási szféra lévén – viszont
nem is létezik fizikai munkakör.

Cégeink gyakorlatára az a jellem-
zõ – hiszen alig 15% a kivétel –,
hogy amennyiben egy munkaköri
kategóriában használják a TÉR-t,
akkor az ide sorolt munkatársak tel-
jes körére kiterjesztik azt. Továbbá a
válaszadók háromnegyedére vonat-
kozóan elmondható, hogy ha egy
cégnél használnak TÉR-t, akkor azt
2004-ben már többnyire minden
munkaköri kategóriában, és ott a
munkatársi kört teljes mértékben
(100%) lefedõen teszik.

Az értékeltek köre és a SZ/EE
stratégia léte között statisztikailag
érvényes kapcsolatra bukkantunk.
Eszerint: ahol jelölték e dokumen-
tum létét, ott a legjellemzõbb – és
a vártnál több cégnél –, hogy lega-
lább két munkaköri csoportot érté-
kelnek. Ahol nincs írásos HR stra-
tégia, ott nagyobb valószínûséggel
értékeltek csupán egyetlen csopor-
tot, és ezek a fizikaiak voltak.

Az 1. táblázat számai néhány
európai ország évezredvégi gya-
korlatát vázolják. Ezek alapján az

országok közötti hasonlóságokat,
de lényeges eltéréseket is tapasz-
talhatunk.

A hazai helyzetképet e tükör-
ben vizsgálva, lényeges elmara-
dást állapíthatunk meg, ám ennek
legfõbb oka a késõi kezdés.

Amennyiben az elterjedés üte-
me változatlan marad, van re-
mény, hogy – ha nem is az EU-s
átlagot, de pl. a finn vagy az oszt-
rák helyzetet mielõbb elérjük.
Ekkor mi is elmondhatjuk majd,
hogy a gyémánt, a TÉR felkerült a
HR koronára.

A bevezetés
kezdeményezõi,

a célok, felhasználási
területek kijelölõi

Még mindig a bevezetésnél ma-
radva – hiszen ez sok cégnél még
meglehetõsen friss élmény – fon-
tos kérdés lehet, hogy ki a beve-
zetés kezdeményezõje, valamint
hogy ki(k)nek van meghatározó
szerepe a TÉR céljának, felhasz-
nálási területeinek kijelölésében.

A válaszok szerint a bevezetés
kezdeményezõi között, szinte
azonos súllyal szerepel a felsõ ve-
zetés és a külföldi anyavállalat.
Mivel cégeink jelentõs hányada
külföldi tulajdonú, e hatás itt ért-
hetõen erõteljes. A kezdeménye-
zõk rangsorában harmadik helyre
került a SZ/EE részleg. Ebben a

részlegvezetõk HR területre vonat-
kozó tanulmányai, frissen meg-
szerzett szakismeretei és jó szer-
vezeti pozíciójuk, befolyásuk vél-
hetõleg egyaránt szerepet játszott.
Csupán az utolsó elõtti helyen
említik – részarányuktól elmaradó
súllyal –, hogy a hazai tulajdonos
kezdeményezésére indították el a
TÉR alkalmazását. Végezetül,
mindössze hárman jelölték, hogy
külsõ tanácsadó cégeknek is volt
szerepe a TÉR bevezetésében.

A TÉR céljainak, felhasználási
területeinek kijelölésében szerepet
játszók rangsora (zárójelben a je-
lölés gyakorisága) a következõ:

1. felsõ vezetés (69)
2. SZ/EE részleg (39), majd e

körtõl messze leszakadva:
3. külföldi anyavállalat (14)
4. hazai tulajdonos (6)
5. külsõ tanácsadó (1)
Míg a kezdeményezõk között a

tulajdonosok szerepe domináns, a
rendszer mûködtetési módjában
kitüntetett szerepet betöltõ cél-
meghatározáskor, a csúcsvezetõké
és a SZ/EE szakembereké a kulcs-
szerep. Így az eredményekért, de
a problémákért viselendõ felelõs-
ség is õket illeti.

Az értékelési célok,
felhasználási területek

Az eljárások egyik legfonto-
sabb jellemzõje, hogy milyen
cél(ok)ra hasznosítják eredmé-
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1.  táblázat

Az egyes munkaköri kategóriákban teljesítményértékelési eljárást alkalmazó
szervezetek aránya (%) 1999

Országok
Munkaköri kategóriák

Vezetõk Szakalkal-
mazottak

Adminisz-
tratívok Fizikaiak

Ausztria 68 62 56 46
Egyesült Királyság 92 90 85 68
Finnország 47 52 51 42
Görögország 75 65 66 55
Írország 64 61 58 38
Olaszország 75 84 67 43
Svédország 89 94 95 80
EU átlag 72 74 67 56

Forrás: Chris Brewster-Wolfgang Mayrhofer-Michael Morley (Ed) (2004): Human Resource
Management in Europe. Elsevier Ltd. Oxford 
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nyeit. Ettõl néha eltérõek a rend-
szer bevezetésének, mûködteté-
sének meghirdetett, kommunikált
céljai. Válaszadóink szerint vi-
szont saját cégüknél e két szem-
pont alapján, csupán jelentékte-
len eltérések azonosíthatók.

A válaszadók az általunk meg-
nevezett célok, felhasználási te-
rületek közül egyidejûleg többet
is megjelölhettek. A jelölés gya-
korisága alapján kialakult rangsor
legelején és legvégén álló ténye-
zõk, mindkét szempont szerint
fixen tartják pozíciójukat (lásd 2.
táblázat).

A 2. táblázat tanulsága szerint
a legtöbben úgy vélik, hogy az
általuk alkalmazott TÉR legfonto-
sabb célja és hasznosulási módja
is az értékelt számára nyújtott
visszajelzés és az ennek hatására
javuló, erõsödõ motiváció.

E vélemény értelmezésekor
megállapítható, hogy ezek egy-
részt valóban a TÉR legáltaláno-
sabban megfogalmazható céljai,
illetve eredményei, emiatt érthetõ
a rangsorvezetõi pozíciójuk.

Másrészt érdekes lehet felidéz-
ni, hogy a múlt század 60-as
éveiben – a TÉR kezdeti beveze-
tésének idõszakában – az USA-
ban és Angliában is erõsen élt a
,,feedback” ösztönzõ erejében
bízó feltételezés. Mintegy évtized
elmúltával azonban itt a teljesít-
ményértékeléstõl, mint visszajel-
zéstõl önmagában már nem vár-
ták sem az elégedettség, sem a
hatékonyság fokozódását.

Véleménybemutató – értékelõ
elemzésünket folytassuk most a
rangsor végére ugorva!

Az elbocsátások teljesítményfüg-
gõvé tételét mind a törekvésekben,
mind a tényleges gyakorlatban,
mint utolsó szempontot jelölték vá-
laszadóink.

Az a magatartás, hogy egy-egy
új rendszer kidolgozásakor, be-
vezetésekor szívesebben kommu-
nikálják a, ha csak potenciális,
ámde mégis pozitív célokat, tel-
jességgel érthetõ. Hogy használa-
tát is csak legutolsó sorban emlí-

tik, talán annak tudható be,
hogy cégeink többségének a
vizsgált idõszakban nem kellett
megbirkóznia ilyen kellemetlen
feladatokkal.

A leépítési döntések meghoza-
talakor a kiválasztási elvek kö-
zött a gyenge teljesítményt szere-
peltetni azonban racionális, sõt
méltányos is lehet. Hiszen alter-
natívái például, az ún. ,,fûnyíró-
elv”, ,,last in, first out” vagy a
ami egyet jelent a hosszabb szer-
vezeti múlttal rendelkezõk védel-
mével.

A kommunikált célok és tény-
leges felhasználási területek
rangsorában egyaránt azonos (5-
6.) helyen állnak a teljesítmény-
hez kötõdõ bónusz, illetve az
elõléptetés, átsorolás.

Az értékelési rendszerek alaku-
lásának történelmét3 vizsgálva, a
kezdetekben igen fontos szere-
pet töltött be az elõléptetés, át-
sorolás számára történõ kiválasz-
tás. Eleinte ugyanis sokan vallot-
ták és követték azt a feltevést,
hogy ha valaki egy munkakör-
ben jól teljesít, az jó elõrejelzõje
annak, hogy más, fontosabb po-
zícióban is beválik majd. E felté-
telezést azóta sokan, sokfélekép-
pen cáfolták, így a belsõ mozgá-
sokhoz történõ kiválasztáshoz
ma már nem igen használják4 a
teljesítményértékelést. E tekintet-
ben a mintabeli helyzet, illetve
az azt tükrözõ vélemény megfe-
lel a nyugati országokban tapasz-
talhatóknak.

A teljesítményhez kötõdõ bó-
nuszt mind a kommunikált célok,
mind a tényleges felhasználási te-
rületekrõl szóló vélemények rang-
sorában meglehetõsen hátul, az
ötödik helyen találjuk. Amennyi-
ben összevetjük ezt azzal a ko-
rábban (lásd a cikk I. része) már
elemzett véleménnyel, miszerint a
mintánkban átlagosan 70%-os
mértékben határozza meg a bó-
nusz, illetve a prémium mértékét
a TÉR eredménye – elõkelõbb
rangsorbeli pozíciót várhatnánk.

Hasonlóan kérdéses a teljesít-
ményarányos béremelés rangsorbeli
2-3. pozíciója, amennyiben mellé ál-
lítjuk azt a korábban már bemuta-
tott véleményt, miszerint a teljesít-
ményarányos béremelés megállapí-
tásakor átlagosan 60%-ban építenek
a TÉR-eredményekre. Ez az arány
sem kevés, de alacsonyabb, mint a
bónusznál említetté. A most vizsgált
rangsorban pedig fordított irányú a
megjelenésük.

A TÉR pénzügyi eszközökkel
való összekapcsolásának más or-
szágokbeli mértékérõl a 3. táblá-
zat segítségével nyerhetünk
képet.

Az évezred végi EU-s gyakorla-
tot mutató 3. táblázat szerint or-
szágonként és munkaköri kategó-
riánként is jelentõs különbségek
tapasztalhatók. Szinte változatlan-
nak mondható az USA-belitõl
jóval lemaradó, de már a 70-es
években kialakult, 40% körüli át-
lagérték. A hazai gyakorlat – min-
tabeli cégeink válaszadói szerint –

2.  táblázat

A TÉR céljai, felhasználási területei

Rang-
sor Kommunikált cél Rang-

sor Felhasználási terület

1 Visszajelzés, motiváció 1 Visszajelzés, motiváció
2 Vezetõ-beosztott kommunikáció

javítása
2-3 Teljesítményarányos bér(emelés)

3 Képzési igénymeghatározás 2-3 Képzési igénymeghatározás
4 Teljesítményarányos bér(emelés) 4 Vezetõ-beosztott kommunikáció

javítása
5 Teljesítményhez kötõdõ bónusz 5 Teljesítményhez kötõdõ bónusz
6 Elõléptetés, átsorolás 6 Elõléptetés, átsorolás
7 Elbocsátás 7 Elbocsátás

3 Karoliny Mártonné (1994): Egy teljesítményjavító szervezeti eszköz. Ipar-Gazdaság, p. 53.
4 Karoliny Mártonné (1994): i.m. p. 58.
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e tekintetben is az európai jellem-
zõket követi inkább, de az ottani
átlagértékeket sem éri el.

A kommunikált célok között
harmadik helyre rangsorolt kép-
zési igénymeghatározó szerep,
felhasználási területek szerinti
rangsorban mutatkozó elõremoz-
dulását az I. részben bemutatott
vélemények csak részben tá-
masztják alá. Az értékelõlapok
feldolgozásakor és a változtatási
területek válaszainak elemzése-
kor viszont több erre utaló jel
volt azonosítható.

A hazai helyzettel kapcsolatban
jelzett potenciális vagy tényleges
ellentmondások egy része szár-
mazhat pl. abból, hogy e cikksoro-
zat I. részében a HR kulcsfunkciók
kapcsán vizsgált vélemények, szá-
mok, a mintabeli átlagértékeket
tükrözik. Ezek mögött, mint azt lát-
hattuk, a kérdések döntõ többsé-
génél erõteljes szórás tapasztalható.

Egy másik típusú magyarázó té-
nyezõ lehet a válaszadók beállított-
sága, TÉR iránti elkötelezettsége is.
A válaszadók döntõ része ugyanis,
a SZ/EE részleg munkatársa vagy
vezetõje, akik – mint láttuk – je-
lentõs szerepet töltöttek be a TÉR
eljárásának kialakításában, céljaik
kijelölésében. Szándékaik, elérni
kívánt céljaik – sokhelyütt rövid ta-
pasztalati háttérrel – talán kissé tor-
zítják a tényleges helyzet észlelé-
sét, és ezek reális megítélésre ala-
pozó véleményeiket.

Egy további lehetõség szerint,
idehaza egyelõre még gyenge a
TÉR más HR rendszerekkel kié-
pített tényleges kapcsolata.

Az értékelõk és felkészítésük

A kérdõívben feltüntetett lehet-
séges értékelõk közül több egyi-
dejû jelölésére is mód volt, hi-
szen az értékelés európai jellem-
zõi szerint, többszereplõs feladat.
A következõkben bemutatandó
rangsor a jelölési gyakoriság sor-
rendjét követi.

Az értékelõk között a válasza-
dók 90%-a jelölte a közvetlen fe-
lettest. Mellette sokhelyütt (47%)
építenek az önértékelésre is. Az
értékelõk rangsorában (30%-kal)
harmadik helyen áll az értékelt
felettesének fõnöke. A válasz-
adók 12%-a jelölte, hogy az érté-
kelõ az értékelt beosztottja is
lehet. Igen kevesen említik vi-
szont, hogy az értékelésben részt
vevõk között, a külsõ ügyfél
vagy az értékelt munkatársa,
team-társa is szerepet kaphat.

Emlékezzünk itt vissza arra,
hogy a cégjellemzõként vizsgált
menedzsment módszerek, megol-
dások között legtöbben, a team-
munka szervezeti jelenlétét jelez-
ték. Team-munkában dolgozni,
és fõként vezetõkkel értékeltetni,
vagy a team-munka valódi tartal-
mát, vagy pedig az értékelõ
megfelelõ kiválasztását kérdõjele-

zi meg. Az alulról fölfelé történõ
értékelés viszont a hagyományos
hierarchikus viszonyok korszerû
irányba mozdulására utal.

Mint tudjuk, a formális teljesít-
ményértékelésnek nincs hosszú
távra visszanyúló hagyománya
hazai szervezeteinknél. Sem az ér-
tékelõknek, sem az értékelteknek
nincsenek tehát megalapozott ta-
pasztalatai a mûködtetésben. A
TÉR bevezetésekor az értékelési
megbeszélésre mégis csupán az
értékelõk 2/3-át, az értékelteknek
pedig csak a 40%-át készítették fel
oktatási programok segítségével.

E jellemzõ ismét statisztikailag
érvényes módon kapcsolódik a
cégmérethez. Míg a kicsiknél (100
fõ alattiak) kevésbé jellemzõ a
TÉR-hez kapcsolódó képzési prog-
ram, a nagyok (1000 fõ felettiek)
esetében, és ahol HR részleg is tud
támogatást adni, viszont szinte
mindenhol megtalálható.

Az értékelés gyakorisága

Az eljárás egy további fontos
jellemzõje, hogy mikor, milyen
gyakran kerül sor az értékelésre.
Mintabeli cégeink eljárásai között
a leggyakoribb (48%) az évi egy-
szeri értékelés. Sokan (több mint
30%), kétszer értékelnek, még
ennél is többször az eljárások
majd 20%-ánál.

E téren a hazai gyakorlat meg-
lehetõsen egybecseng a fejlett
országokéval. Sõt, idehaza mint-
ha erõtejesebben megfogadták
volna azt a jó tanácsot, hogy az
értékelõi és fejlesztõi célra5 egya-
ránt használt TÉR esetén, idõben
jól elkülönülten, két értékelési
megbeszélést célszerû szervezni.

A módosítások indokai,
területei

Problémát, korrigálni, változtatni
valót a nem túl hosszú alkalmazá-
si múltra visszatekintõ eljárások
többségénél tapasztaltak, emiatt a
bevezetés óta már a cégek majd
65%-a módosított a rendszerén, és

3. táblázat

Teljesítmény(értékelés)hez kapcsolt javadalmazás alkalmazása (%) 1999

Országok
Munkaköri kategóriák

Vezetõk Szakalkal-
mazottak

Adminisz-
tratívok Fizikaiak

Ausztria 38 36 33 24
Egyesült Királyság 49 40 33 22
Finnország 35 43 38 40
Görögország 59 39 41 27
Írország 47 41 31 15
Olaszország 74 69 45 18
Svédország 20 12 12 16
EU átlag 46 46 37 28

Forrás: Chris Brewster-Wolfgang Mayrhofer-Michael Morley (Ed) (2004): Human Resource
Management in Europe. Elsevier Ltd. Oxford

5 Karoliny Mártonné (2004): Teljesítményértékelés. In: Karoliny Mártonné-Farkas Ferenc-Poór József-László Gyula (szerk): Emberi
erõforrás menedzsment Kézikönyv. KJK-KERSZÖV, Budapest
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a közeljövõben is tervez változta-
tást a cégek több mint fele.

A már megtett, vagy a terve-
zett változtatások indokait cso-
portosítva – gyakoriságuk szerinti
sorrendben bemutatva – a követ-
kezõket említették.

– A cég életében bekövetkezõ
változások

Ezek említett területei és meg-
fogalmazásuk módjai pl. a követ-
kezõk voltak: a külsõ környezet
változásai miatti módosítások a
munkafolyamatokban, a munka-
körökben és a kompetencia-terü-
leteken; növekedés; új vállalati
politika, agresszívebb célok, a
hatékonyabb célelérés igénye; a
szervezeti át- és leépítések miatt
átalakuló munkakörök, pozíciók.

– A TÉR finomítása, szervezeti
igényekhez illesztése

Ide sorolhatóan olyan megfo-
galmazások voltak olvashatók,
mint pl.: ,,az átvett külföldi minta
adaptálása”, máshol ,,a nemzetkö-
zi standardhoz igazítás, az egysé-
gesítés, összehasonlíthatóság érde-
kében”, vagy pedig ,,az egységes
TÉR differenciálása, munkaköri
kategóriákhoz, egyedi munkaköri
jellemzõkhöz illesztése”.

– Felhasználóbaráttá tétel
Ezalatt értették pl. a kitöltés

könnyítését, egyszerûsítését eredmé-
nyezõ, az értékelõ vezetõk munká-
ját megkönnyítõ módosításokat. A
könnyebb érthetõséget szolgáló
egységesítést, egyszerûsítést.

– A rendszer korszerûsítése, ki-
terjesztése még nem értékelt ka-
tegóriákra – ahol kezdetben csu-
pán egy munkaköri kategória
munkatársait értékelték.

– Kapcsolat kialakítása más
HR területekkel

Ezek között alapvetõen a kép-
zés-fejlesztés területét említették,
pl.: a képzési szükséglet beillesz-
tése, a tréning eredmény nyo-
mon követése, a személyes fej-
lesztés erõsítése, vagy részlete-
sebb, pontosabb kép a munka-
vállalók fejlõdésérõl. Itt szerepel-
tették néhányan a kompenzációs
rendszerrel való összekapcsolás
megteremtésének igényét.

Az említett változtatások jelle-
gét, területeit, fõbb elemeit vizs-
gálva megállapítható, hogy sok-
helyütt volt technikai jellegû a
módosítás, amikor pl. a papír
alapú értékelést elektronikus ala-
púra helyezték. Többen említet-
ték, hogy az értékelt kritériumo-
kat, értékelési szempontokat mó-
dosították, azok megfogalmazási,
meghatározási módját pontosítot-
ták. Jellemzõ még a pontosabb
célmeghatározás, a konkrétabb,
mérhetõbb, inkább mutatószá-
mokra és kevésbé esszé jellegû
megítélésre építõ verziók beve-
zetése. Többen módosítottak az
értékelõ skálán is, annak jelle-
gén, vagy a fokozatok számán.
Az értékelõk körét néhányan nö-
velték, máshol szûkítették. Egy-
egy válaszadó jelezte, hogy az
értékelõlap strukturálásán változ-
tattak, illetve, hogy az értékelés
idõzítését módosították.

Elemzésünk szerint az, hogy
módosítottak-e már a TÉR-en a
bevezetés óta, egyrészt méretfüg-
gõ, másrészt a személyzeti veze-
tõ nemével is mutat érvényes
kapcsolatot. Eszerint: a nagyobb
szervezeteknél és férfi vezetõ
esetén volt nagyobb a változtatás
esélye. Mintánkban a szervezeti
méret és a HR-es neme között is
találtunk ugyan kapcsolatot, de a
fenti összefüggés nem feltétlenül
a férfiak nagyobb éberségét, tett-
rekészségét jelzi. Lehet, hogy
csupán pozíciójukban észlelt le-
hetõségek, vagy kényszereik
másságára utal a körükben ta-
pasztalt aktívabb magatartás.

A sokhelyütt máris igényelt
korrekciók fõ okai között említ-
hetjük a TÉR átlagosan rövid
hazai alkalmazási gyakorlatát, és
az érintettek tapasztalatlanságát.

A nemzetközi tapasztalatok
alapján célszerûnek látszik a rend-
szerek folyamatos változtatására
felkészülni. Ennek egy általánosan
megfogalmazott magyarázata sze-
rint ugyanis: ,,A gyakorlat azt mu-
tatja, hogy az egyes szervezeteknél
kialakuló és változó rendszerek a
versenyzõ célok, érdekek és nyo-

mások sokasága közötti idõszakos
kompromisszum eredménye”. 6

A SZ/EE részleg szerepe
a TÉR eljárásban

A rendszer karbantartását,
módosítását a válaszadók jó
része a SZ/EE részleg kompeten-
ciájába tartozó területek között a
fontos kategóriában említette.
Olyan tipikus tennivalókkal,
mint: döntéselõkészítés, a folya-
mat sikerességének értékelése,
elemzése, a változtatások elõké-
szítése, az eljárásmód kidolgozá-
sa, tájékoztató készítése és kont-
roll, valamint az igénygyûjtés.

Mások – és õk voltak többség-
ben – inkább az értékelési eljárás
mûködtetésében betöltött HR szere-
peket hangsúlyozták. Ezek között
is a támogató, kommunikációs, ko-
ordináló és adminisztrációs funk-
ciókat hangsúlyozták. Az utóbbit
szinte mindenhol a HR részleg
munkatársai végzik és beleértik a
határidõk követését, az értékelõla-
pok begyûjtését és bizalmas tárolá-
sát, archiválását. Sokhelyütt az egy-
begyûjtött értékelõlapokon szerep-
lõ információk alapján végzik a
képzési-oktatási igények összegyûj-
tését, a fejlesztési terv kialakítását,
majd megvalósítását.

A SZ/EE részlegek TÉR-rel
kapcsolatos szerepei válaszadó-
inknál igen széles skálán mozog-
nak. Van aki úgy érzi, hogy sok
és fontos szerepe van ez ügy-
ben, pl., hogy õ ,,a TÉR gazdája,
az értékelõk segítõje, az eredmé-
nyek felhasználója, értékelõje,
elemzõje és az értékelõlapok ki-
küldõje és begyûjtõje is”. A skála
másik végérõl két válaszadó sze-
rint a szerepe a ,,nyilvántartás”,
illetve ,,nincs” szerepe benne.

Összegzés
A felmérésbeni adatok, vélemé-

nyek alapján az összefoglaló hely-
zetkép a következõképpen fest:

• Míg a TÉR alkalmazása az
ezredforduló elõtt inkább a kivé-

6 Karoliny Mártonné (1994): i.m. p. 62.
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teles, azután egyre inkább a nor-
mál szervezeti gyakorlat része;

• Alkalmazása a vezetõk és/vagy
a fizikai dolgozók körében kezdõ-
dött;

• Az alkalmazók 2004-ben már
legalább két munkaköri kategó-
riában, de sokszor a teljes mun-
kaköri állományt lefedõen hasz-
nálják;

• A TÉR bevezetésének kezde-
ményezõi között elsõ helyen a tu-
lajdonosok, illetve a felsõ vezetés
állt, a felhasználási terület megha-
tározásában a SZ/EE részleg ka-
pott hangsúlyos felelõsséget;

• A kommunikált célok és a
tényleges felhasználás területei-
nek illeszkedésérõl formált véle-
mények kissé ellentmondásosak;

• A TÉR HR funkciók közé il-
leszkedése, kapcsolatai lazák, illet-
ve bizonytalanok;

• A TÉR bevezetés utáni mû-
ködtetése rendszeres karbantar-
tást igényel. A módosítások fõ
indoka, iránya a szervezeti és
munkaköri igényekhez igazítás
és a felhasználóbaráttá tétel;

• A TÉR ,,gazdája” sokhelyütt a
HR részleg, amely a mûködtetés-
ben adminisztratív, támogató sze-

repet szinte mindig kap, ám
ehhez az értékelés, karbantartás
nem mindenhol párosul.

Cikksorozatunk e második ré-
szében az európai megoldások-
hoz is hasonlítva, áttekintettük a
TÉR kulcskérdéseire adott hazai
válaszokat. Egy kritikus jellemzõ-
jét azonban még nem ismerjük.
Mégpedig azt, hogy milyen tech-
nikát, módszert alkalmaznak a
teljesítményértékeléshez cégeink.
Errõl a cikksorozat következõ
(utolsó) részében, az értékelõla-
pok bemutató elemzése során
számolunk be.
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ERGONÓMIAI SZAKKOLLÉGIUM
2005-2006. évi programja

Ergonómiai képzés – út az ,,Európai ergonómus” cím megszerzéséhez

A DSGI Ergonómia Mérnöki Iroda a BME Ergo-
nómia és Pszichológia Tanszékkel és a Munkavé-
delmi Képzõ és Továbbképzõ kft-vel együttmûköd-
ve, a Magyar Ergonómiai Társaság szakmai felü-
gyeletével ergonómiai képzést szervez.

A képzés tartalmában megfelel a harmonizált
európai ergonómus képzés (,,Harmonising Euro-
pean Training Programmes for the Ergonomics
Profession”) elõírásainak, így biztosítja a tanulmá-
nyi feltételeket az ,,Európai ergonómus” cím meg-
szerzéséhez.

A modulok egy valós, gyakori problémából indul-
nak, ennek megoldásához adnak elméleti és szem-
léleti támogatást, és így azonnal a gyakorlatba
viszik a tudást.

Jelentkezni az egyes modulokra külön-külön is
lehet. Több modulra történõ egyidejû jelentkezés
illetve csoportos jelentkezés esetében kedvez-
ményt biztosítunk.

Maximális csoportlétszám alkalmanként 16 fõ.

Jelentkezés és szakmai felvilágosítás:
dr. Szabó Gyula
+36 (1) 411-0000
edu@dsgi.hu
www.dsgi.hu

DSGI
Ergonómiai Mérnöki Iroda
felnõttképzési nyilvántartási szám: 07-0082-04

2005. október 26-–27.
Ergonómiai kockázatelemzés és kockázatkezelés

2005. november 9–10.
Antropometria és biomechanika, számítógéppel
támogatott antropometriai értékelés és tervezés

2005. december 7–8.
A felhasználói igények felmérése,
mint a szoftverfejlesztés elsõ lépése

2006. január 18-19. 
A munkahelyi elégedettséget és teljesítményt befo-
lyásoló tényezõk, elégedettség- és teljesítményérté-
kelõ folyamatok és módszerek

2006. február 22–23.
Ergonómia és design

2006. március 29–30.
Ergonómiai fejlesztõ team-ek vezetése

2006. május 2–3.
Alkalmazott statisztika – ergonómiai adatok feldol-
gozása

2006. június 7–8. 
Ergonómia a termékfejlesztésben, a felhasználói
bevonás célja és módszertana
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