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Absztrakt
Valamennyi szervezet életében folyamatos és kiemelt igény a hatékonysagnovelés. Az allandd megszoritasok, a
kiszamithatatlan piaci viszonyok, a folyamatos vailtozdas arra késztet valamennyi szervezetet, hogy erdforrasait a
legoptimalisabban hasznadlja fel. Az emberi erdforrds szerepe vitathatatlan. A vele valo foglalkozashoz kapcsolodo
eszkdzOk, rendszerek haszndlata azonban nagymértékben a vezetdk attitiidjeitdl és értékeitdl fiigg. Ki mit vilaszt és
milyen eredményekre/kovetkezményekre szamithat... Erre keressiik a valaszt

Kulcsszavak: valtozas, vezetdi szemlélet, hatékonysagnovelés, szervezeti képességek, HR
eszkoztar

Abstract

Efficiency enhancancement is a continuous and emphasized need of all organizations. Constant restrictions,
unpredictable market conditions, continuous change make all organizations use resources most optimal way. Role of
human resource is undoubted. How to use its tools, systems depend on managerial attitude and values. What to
choose and what results/consequences to expect: This is the question.

Keywords: change, managerial approach, efficiency enhancement, organizational skills, HR
tools
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Az elmult idészakban kialakult gazdasagi valsag hatdsai jellemzéen valamennyi munkaltatot érintik. A
csokkend fogyasztas, a csokkend rendelésallomanyok, a fogyasztoi szokasok atalakulasa valamennyi
szervezet mikodésére hatast gyakorolnak. Napjaink szinte valamennyi szervezete kiutat keres a valsag
okozta helyzetb6l. Tobb tényezds valtozokkal és tobb ismeretlenes egyenletekkel kell dolgoznunk. A
szervezeti folyamatok Osszetevoi kozill az emberi erbforrds az egyik legkényesebb ¢és egyben
legmeghatarozobb eréforras is. Valamennyi tényez6 mozgasba hozatala ett6l az er6forrastol fiigg, ezért
kiemelt figyelmet kell forditani ra.

A vallalatoknak/intézményeknek sokféle kihivassal kell szembenézniik, amelyek (j hozzaallast,
Ujfajta képességek kifejlesztését igénylik. Elmondhat6, hogy legjelentésebb versenykihivasnak a valtozas
tekinthet6. A szervezeteknek képesnek kell lenni a gyors és folyamatos tanuldsra, a szlintelen
megujitd tevékenységre, az uj stratégiai célokra valé zokkenémentes atallasra. Ez sziintelen
kételkedést jelent a jelen helyzet stabilitdsdban és éberséget kovetel meg a valtozas legaprébb jelének
észrevételére. A szervezeti képességek révén, példaul gyorsasdggal, tanulasi képességgel, az
alkalmazottak kompetencidjaval viheté gydzelemre a versenytarsakkal folytatott harc. Minden mas
lemasolhatd: a technolégia, az értékesités, a gyartds, és a termék maga. Ami a vallalatokat
megkiilonbozteti: az alkalmazottak tehetsége, kozremiikddése és elkotelezettsége. Az Uzleti verseny
gyOztesei €s vesztesei kozott elsésorban az jelenti a kiilonbséget, hogy melyikiik képes gyorsabban
milkddésiik soran allando kolcsonhatdsban vannak kornyezetiikkel. A kolcsonhatas egyik Osszetevije,
hogy a kdrnyezet befolyasolja a szervezet mukodését. Masrészt viszont a szervezet is visszahat a
kornyezetére, s megprobalja alakitani azt a sajat céljainak megfeleléen. A szervezet és a kornyezet
kapcsolatanak vizsgalatakor kiindul6pont a szervezet és a hangsuly arra helyezddik, hogy miképpen
alkalmazkodik a szervezet a meglévd komyezeti feltételekhez, illetve azok valtozasaihoz. A valsag egy
olyan helyzetet teremtett, ahol az elébb leirtak fokozottan el6térbe keriiltek. Valamennyi gazdasagi
szerepld és vezetd szamara egy Uj helyzet alakult ki, melynek elmélyiilése és atfogova valasa a kezelés
szempontjabol elétérbe helyezte a HR szerepét.
A humanmenedzsment szamtalan eszkoze all rendelkezésiinkre a kiilonb6z6 helyzetek kezelésére, de
semmi esetre sem tehetjik meg azt, hogy egyik vagy masik eszkoz/intézkedés kizarolagossagat
hangsulyozzuk. Elére kell vetiteni azt, hogy valamennyi alternativa elényokkel és hatranyokkal egyarant
jar, a szervezeteknek, a vezetésnek mérlegelnie kell azt, hogy a nala kialakult helyzet megoldaséara melyik
intézkedéscsomag a legmegfelelébb. Ezen til megjegyezném azt is, hogy a témara iranyitott figyelem
soran tobb esetben tapasztalhaté a ,,kisebb ellenéllas”, a ,,kevesebb konfrontacié/kényelmesebb megoldas”
alkalmazésa, mint az, hogy valésagosan a szervezetek hosszi tava stabil miikodését biztositani tudo
dontéseket hozzdk meg. A racionalis, mégis hossz( tavon eredményes szervezet kialakitdsa mély
szakmaisagot, cég iranti egyértelmii elkOtelezettséget feltételez amellett, hogy sajnos a dontések
meghozatala szamos esetben bizony a vezetdk szamara kényelmetlen helyzeteket teremthet. Ugy
gondolom, hogy ezek viszont athidalhatok gy, hogy tiszteljiik az embert, a szakmailag hitelesen
alatdmasztott — egyéni érdekektdl mentes — dontéseket megfeleléen kommunikaljuk. Kiemelt
szempontnak tartom az etikus vezetéi magatartist és szakmaetikai iranyelvek betartisat. Ugy
vélem, hogy ezek nélkiil &nmagéaban nem lehet sikeres semmilyen dontés, semmilyen mddszertan sem. A
varhatd dontések kommunikalasa, a lehet6ség megadasa a valasztasra mindenképp tompit az esetleges
kellemetlen dontések meghozatalakor kialakulé kényelmetlen helyzeteken.
Valamennyi vallalkozas célja a hosszii tivi miikodés, melyet a leggazdasagosabban és a
leghatékonyabban kivdn megval6sitani. Ahhoz, hogy ez a célkitiizés teljesiilhessen fokozottan kell
figyelniink az er6forrasok elosztasara, a folyamatok miikodtetésére, az emberi er6forras kvalifikacidjara
egyarant. Ha elfogadjuk igaznak, hogy magasan kvalifikalt, lojalis alkalmazottakkal és j6l szervezett
folyamatokkal tudjuk ezt megvaldsitani, akkor a szervezetet miikodtet6 alapértékeket, a stratégia fo
irdnyat mar meghataroztuk. Ezaltal konnyebb lehet a lehetéségek vizsgalata, mivel a racionalitas
mellett a humanus gondolkodas, a felel6sség vallalasa is megjelenik az értékek kozott.
Mivel altalanosan megallapithat6, hogy a munkaltatok/vezetok tobbségének nincs kelld tajékozottsaga,
ismeretanyaga arra vonatkozoan, hogy milyen egyéb lehetdségei vannak, ezért fontos, hogy a szakmai
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kompetencidkkal rendelkezd, HR teriilet munkatarsait bevonjak a dontések elokészitésébe, az alternativak
kidolgozasaba. Jellemzden a tobb 100 {6t foglalkoztatdé munkaltatoknal a bevonas mar jellemzo, de a
dontések meghozataldban csak csekély szamban vesznek részt.

A kiilonboz6 szervezetek esetében a HR tevékenység eltéré lehet attol fiiggben, hogy az adott
munkaltatonal a vezeték milyen mértékben tudnak azonosulni ezzel a szemlélettel és milyen
mértékben fogadjak el az eszkoztdr alkalmazasanak eredményességét. Az intézkedések
meghozatalakor figyelembe kell venni azt a szempontot is, hogy egyrészt vannak rovid- és hossz( tavl
hatasai, masrészt erdsithetik, vagy gyengithetik a munkatarsak elkotelezettségét. A dontések meghozatala
eldtt mindenképp mérlegelni kell. Célszerii szem el6tt tartani a valasztaskor, hogy a rovid tdvon pozitiv
hatasok nem eredményeznek-e a hosszabb tivon el6nyOket meghaladé mértékli hatranyokat, nem
romboljak-e tulsdgosan munkatarsaink elkotelezettségét. A révid tdvon gazdasagi hatast eredményezé
intézek arra alkalmasak, hogy szinte azonnal segitsenek a koltségek cstkkentésében, s ezéltal pénzigyi
egyenslly megteremtésében, de hatdsara nem alakulnak ki (j struktirak, a szervezet nem javitja reagald
képességét, perspektivikusan nem javitja a cég helyzetét. A gazdasagilag egyértelmiien elényosnek tiiné
intézkedések — talmunka csokkentése, bérek befagyasztisa, a kolesonzott munkaerd leépitése, képzések
ledllitasa, szocidlis-, béren Kiviili juttatasok elvonasa, 0sztonzés mértékének csdkkentése, munkaidd
csokkentése, - a tlineteket kezelik a problémat nem. Ezekkel az intézkedésekkel valamilyen, a szervezet
¢s /vagy a munkavallalok szamara fontos értékeket sértink meg, még ha kényszerbdl tessziik is.
Mindenképp torekedniink kell arra, hogy a rovid tdvon eredményeket hoz6 intézkedések mellett
atgondoljuk azokat, amelyek hozzajarulnak a szervezetek részlegesen, vagy teljesen (j palyara allitdsahoz.

A kovetkezokben vizsgaljunk meg néhany, HR intézkedést ill. HR eszkdz alkalmazasat és annak
gazdasagi ill. a szervezetek miikodésre valamint emberi eréforrasra gyakorolt hatasat.

Az alapbérek befagyasztasa esetében a kotelez6 mértéken til nem véllalja a munkaltatd a bérek
emelését, ennek kovetkeztében a reédlkeresetek csokkenhetnek, a munkaltatonak is koltségcsdkkentést
jelent, de a munkahelyek megtartasat eredményezheti.

A kolcsonzott munkaerdre a csokkend megrendelések miatt kisebb mértékben, vagy egyaltalan
nincs szikség, amire eddig forditott Gsszeg egyértelmli koltségmegtakaritast jelent, ugyanakkor a
munkaerdtdl valdo megvalas nem jelent személyes terhet.

A képzések ledllitadsanak lényege, hogy a kdzvetlenil nem az aktualis tevékenység ellatasahoz
sziikséges képzésekre koncentraljon. Ez mindenképp koltségcsokkenést jelent a munkaltatonak,
ugyanakkor a képességek fejlesztését korlatok kozé szoritja.

Az osztonzési rendszerben bekovetkezd valtoztatasok — akdr a csokkentés, vagy a
megsziintetés - mindenképp valamennyi munkavallalét ,,érzékenyen” érint, ugyanakkor a munkaltatoval
szembeni elkotelezettséget is csokkentheti. Mérleg masik oldalara kell tenni azt, hogy megfelelé kor
szamara, megfeleld mértékben torténd alkalmazasa hattérbe szoritja a hatranyokat. A magasabb vezetdk,
tevékenység eredményességére kozvetlenil hatast gyakorlok, kiemelt teljesitményt nyljték szamara
kialakitott — még csekélyebb mértékii Osztonzés is — rendszerek atlagon feltli 6sztondzottséget
eredményezhetnek. Vigyazni kell azonban arra, hogy az 6sztonzé elemeket ne mindenkire terjessziik ki,
mert elveszti az 6sztonzé jellegét, az altalanos alkalmazas esetében nem ériink célt vele. Ugyanakkor
megvonas esetén a karos hatas eldtérbe keriil.

A szervezetek miikodése soran vannak, illetve lehetnek olyan esetek, amikor a létszdm
csokkentése, mint a racionalizalds eszkdze fel sem merll az intézkedések kozott, viszont a jelentds
visszaesést elszenvedd cégek esetében lehet, hogy ez az egyetlen megoldas. A 1étszam csokkentése is
tobbféle modon hajthatdé végre. Van az ugynevezett ,,flinyiré elven miik6dd” egyéni és szakmai
kompetencidkat nem vizsgal6 leépitések. Ez lehet, hogy kényelmes, de semmiképp sem mondhat6 hosszi
tavon eredményes megoldasnak. A munkavéallalok munkaltatba vetett bizalma megrendil, nem jelennek
meg a dontés mogott az alapértékek, az igazodasi pont. A prébaidés alkalmazottak elkiildése, a
korengedményes nyugdijazasok, a nyugdij mellett foglalkoztatott ill. kolcsonzott munkaerd
elbocsatasa mind-mind olyan megoldas, ami mogott inkdbb a kényelem, az ,,adja magat” megoldas —
egyértelmil indok -, mint a szakmaisadg hazédik. A korengedményes nyugdijazast emeljiik ki ebbdl a
korbol. A nyugdijkorhatar eléréséhez kozel all6 munkavallalok és a munkaltatok k6zos megegyezésével
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megsziiletdé megoldas azért tobb szempontbdl eltér a tobbi, példaként felsorolt lehetéségtol. A valsag
hatasara olyan munkavallalé esetében - akivel eddig elégedett volt a munkaltatd, de munkaja feleslegessé
valt — nagy gyakorisaggal alkalmazzak ezt a megoldast. Mindenek el6tt azért, mert nem kell felmondani,
igy a kellemetlen oldalt ki tudjuk kiiszébdlni. Ez az egyik. Ugyanakkor ott a masik oldalon az, hogy
hosszu tavon ugyan koltséget sporolunk, de jelentds, egydsszegii kiadast jelent a munkaltatonak az, hogy a
korhatar eléréséig eldre egy Osszegben befizeti a munkavallalé nyugdijat a nyugdijalapba.

A teljesitmény alapu elbocsatasok, a mindségi munkat kevésbé nyljt6 alkalmazottak
elbocsatasa kétség kivil kényelmetlenebb megoldas — sokszor személyes kapcsolatokat érinté -, de az ott
maradé munkatarsak szamara értéket kozvetitd, megbecsiilést sugalld és mindenképp a vallalati lojalitast
erdsitd intézkedés. A munkaltatonal mar miikodo teljesitményértékelési rendszer alapjan a leépitend6k
kore mindenki szamara egyértelmiien megfogalmazott mindségi és mennyiségi kritériumok nem-, vagy
gyengébb teljesitésébdl eredd elbocsatas mogott kelld szakmai érv hizodik meg, igy az elbocsatas
kellemetlen hatasai mindenképp tompithatdk, ugyanakkor kétségkivil igy is kellemetlen a dontés. Ezen
maddszer kovetkezetes az alkalmazasénak hataséara javul a cégnél dolgozok étlagos teljesitményszintje.

Az egyik leggyakrabban alkalmazott racionalizalast tdmogatd intézkedés a létszamfelvétel
ledllitasa. Ebben az esetben a létszdm természetes fogydsa — a fluktuacio, a hatarozott ideji
szerzédések lejarata - biztositja a kdltségek csokkenését. Nem biztos azonban az, hogy a természetes
fogyds a leggyengébb teljesitményt nyQjtoktdl szabaditja meg a szervezeteket. Ez a megoldas
kétségteleniil a vezetés szamara egy kényelmes, sériilésekt6]l mentes alternativa. Abban az esetben, ha ezt
a dontést meghozzuk, meg kell vizsgélnunk azt is, hogy milyen tovabbi intézkedéseket kell tenniink
ahhoz, hogy a célként megfogalmazott iranyt megtarthassuk. Vagyis a magasan kvalifikalt munkaerd
foglalkoztatdsa és a jol szervezett folyamatok szempontjait szem el6tt kell tartanunk. A 1étszdmstop
onmagaban nem elégséges és nem befejezetett intézkedés. A munkaerd természetes fogyasabol eredd
esetleges megtakaritdsok mindenképp koltségcsokkenést eredményeznek, ugyanakkor el kell
gondolkodnunk azon is, hogy az igy megmaradt munkaerd allomany megfeleld tudassal rendelkezik-e a
feladatok maradéktalan ellatdsdhoz. A jelenlegi munkakorok, szervezeti folyamatok valtozatlan formaban
miikodtetheték-e tovabb vagy sem. A leirtakbol kdvetkezik, hogy ez a modszertan tébb, masik teriletet
érintd kérdés vizsgalatat teszi sziikségessé annak érdekében, hogy a hatékony mitkddést biztositani tudjuk.

A lehetdségek kozott kap helyet az egyes tevékenységek kiszervezése is, bar ennek
eredményessége tobb dilemmat vet fel. Ha a folyamatok racionalizalasa mellett egy kéltséghatékonyabb
megoldast szeretnénk, akkor ez is szoba johet. Itt a f6 kérdés az, hogy valoban meg tudjuk-e oldani
azonos, vagy hasonlo szinvonallal ennek a tevékenységnek az ellatasat. Az mindenképp elmondhatd, hogy
a munkabérek ezaltal csokkennek, ami viszont nem biztos garancia az a mindség ¢és a koltséghatékonysag.
Ezen dontés meghozatala el6tt célszerli egy komplex Aatvilagitas és szdmitasok elvégzése mellett jol
koriilnézni a tevékenységet végzOk piacan a mindségi garancia érdekében. Nem elhanyagolhatd szempont
az sem, hogy a tevékenységet eddig végzoktdl meg kell valnunk. Amit tehetiink a szolgaltatast végzoknek
ajanlani a tdliink elbocsatott munkaerdt, amennyiben nem mindségi csere, hanem kizarolag
koltséghatékony megoldas miatt dontottiink igy.

Amennyiben a szervezetnél a hosszu tava gondolkodas a jellemzd tovabbi lehetdségként kezelheti
a részmunkaidds foglalkoztatast/a munkaidé csokkentését amelyek egyértelmilen munkahelymegtartd
szandékkal torténd intézkedések koz¢ tartoznak. Ennek a megoldasnak tobb elénye is van. Egyrészt, hogy
nem kell megvalni jelentds tobbletkoltséggel a munkavallaloktol, ugyanakkor a kildbalds esélyeit
tartogatja a rendszer a szdmukra. Tovabba pedig az elbocsatas helyett még mindig jobb megoldas a
csokkentett munkaidében torténdé foglalkoztatas. Ami ennek a megoldasnak a nehézsége, hogy el
tudjuk fogadtatni a munkavallalokkal a csdkkentett munkaiddt. Magyarorszagon nem annyira elterjedt ez
a foglalkoztatasi forma, pedig igy szélesebb munkavallal6i réteg kaphatna munkéat. Vannak munkavallal6i
rétegek, akik szamara ez a forma kivald lehetdséget biztosit, ugyanakkor meg kell emliteni azt, hogy a
magyar bérek esetében ennek hatranya az, hogy a kevesebb munkaidével az amugy is alacsony bérek
tovabb csdkkennek, igy mar az egyes haztartasok Iéte veszélybe kertdil.

Egyre elterjedtebb foglalkoztatasi forma a vallalkoz6i jogviszony. A munkéltatok szamara ez
egyértelmiien koltségtakarékos megoldast jelent. A szerzédéskotéskor egyértelmiien tisztazott mennyiségi
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€s mindségi kritériumok és a megallapodas utan betartott szerzodési feltételekkel a foglalkoztatas sokak
szamara biztositott. A tevékenység elvégzéséért jard juttatdsok kialakitasa jelenti a sarkalatos kérdést.
Mennyire kiszamithatd és teljesitheté az a jovedelem, ami ahhoz kell, hogy a vallalkozé a megélhetését
biztositani tudja, de hosszabb tavon munkalehetéséget biztosit. Mint mindennek, ennek is két oldala van.
Vannak olyan munkavallalok, akik a vallalkozéi jogviszony nyujtotta szabadsdg, mozgastér elonyeit
élvezik, amellyel egyfajta mennyiségi és minGségi teljesités novekedés is varhatd. Sokan mondjak, azt,
hogy nincs fonokom, annyit keresek amennyiért megdolgozom. A teljesitményhez kapcsolddo juttatasi
rendszer, sok esetben kiszamithatatlan jovedelem, valamint a munkaviszony el6nyeivel nem rendelkez6
véllalkozasi forma — pl. szabadsag, szociélis juttatasok stb... hianya azonban jelentds terhet is jelenthet,
ami viszont a hatékonysag szempontjabol ellenkez6é hatast valthat ki. Ezzel a foglalkoztatasi formaval
viszont a munkaltato valamennyi munkaviszonybol eredd kotelezettségét atharitja a vallalkozora, igy
mindenképp szdmara koltséghatékony, bar a szervezeti hatékonysag szempontjabdl megkérddjelezhetd
alternativa.

A hosszi tava gazdasagi hatast eredményez6 intézkedések egyértelmiien segitséget nyujtanak a
hatékonysag novelésében, az Ujirdnyok meghatarozdsdban. A munkatarsak jovéorientalt fejlesztése, a
munkakorok helyes kialakitasa, az adott munkakdr ellatdsara kompetens személy foglalkoztatasa
mindenképp stabil és folyamatosan fejlédésre képes helyzetet eredményez. A munkatarsak képességeinek
fejlesztése, ismereteik bovitése, egyértelmiien erdsitik a tudas, a felkésziiltség, az ismeretek
hasznosithatosaganak értékét. Az, hogy a kiemelten teljesité munkatarsak szamara karrierfejlesztési
programot inditunk, ezaltal szdmukra jol kérvonalazhat6, perspektivakat biztosité helyzetet teremtiink. A
célok meghatarozasa mindkét fél érdekeit szolgalja. Tovabbi elénye a kiemelt munkatarsak megtartasa és
egyben alapja a valsaghol val6 kilabalasnak az elkotelezett, minGségi munkaerd. Ahhoz azonban, hogy
ezek a hatasok egyértelmiien bekdvetkezzenek nagyon fontos az, hogy megtalaljuk és kovetkezetesen
alkalmazzuk a kivalasztasi technikat, megelézve azt, hogy értékes munkatarsak esetleg ne kerlljenek be
ebbe a programba.

Az egyik kiemelt eszkoz a teljesitményértékelés, amely bevonult a vezetés alapveté funkcioi
kozé. A mindségszemléletii teljesitménymenedzsment modszer alkalmazasanak célja elsGsorban a
szervezet fejlesztése. Diagndzist allit fel arr6l, hogy hol vannak a tAmogatasra, fejlesztésre szorul6 gyenge
pontok.

A teljesitményértékelés sikeres alkalmazdsahoz nem art, ha a munkatarsak tisztdban vannak a

vallalat miikdésének tagabban értelmezheté céljaval. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a hierarchia
alacsonyabb szintjén dolgozok is érdeklddnek a cég jovoje, stratégidja irant, ez azért fontos, mert a
felel6sségtudat, a munka atérzett jelentosége javitja a teljesitményt.
A teljesitménymenedzsment Kialakitdsdhoz sziikséges az is, hogy a vallalatnal kell6 mértékii fontossagot
tulajdonitsanak a teljesitménynek olyan alkalmas személyek, akik képesek ennek a fontossagérzetnek a
hatékony tovabbadasara. Emellett kellenek olyan képességek és eszkdzok, illetve helyzetek, amelyek a
szervezet egésze szdmara tovabbitjak a fontossagigényt. Vilagos kovetelményekrdl és azok vilagos
tovabbitasarol van szo.

A teljesitményértékelés véaltozatos eszkdzrendszerét egyre tudatosabban alkalmazzak a
szervezetek. A vezet6k és a munkatarsak produktuméanak objektiv megitélése mar csak azért is hatékony
moédszer, mert a teljesitmények javitasa és a munkatirsakban rejlé képességek felismerése mellett a
bérek és a jovedelmek megéllapitasdnak is az alapja lehet. A hazai gyakorlat azt bizonyitja: a
teljesitményértékelés - annak esetlegesen eléforduld gyengeségei ellenére is - biztatd tavlatokat nyit a
korszeri vallalatszervezésben. Az altalanosan elterjedt értékeld rendszereket - jellemzden - az
alkalmazottak munkéjanak megitélésére, illetve a véllalati struktira fejlesztésére hasznaljgk. A
teljesitményértékelés sikere - és az altala kitlizott célok elérése - nagymértékben fiigg attél, hogy az
érintettek mennyire fogadjak el az erre miikodtetett rendszert és annak eszkozeit. Megfigyelhetd, hogy a
hazai menedzserek gyakorta elharitjdk az értékeld rendszerek bevezetését. Ez tobbféle okra vezethetd
vissza: egyfelél nem érzik teljes koriinek és objektivnek magat a rendszert, masrészt nem szivesen tarjak
munkatarsaik elé a roluk alkotott véleményiiket, hiszen a kritikus észrevételek fesziiltségekhez
vezethetnek.
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Az értékeléseknek valéban nagy dilemmaja, hogy képesek-e Kkikiiszdbolni az észlelési
torzitasokat, illetve a tulzott szigorisag, vagy a talzott elnézés irdnyaba mutaté elhajlasokat. A tapasztalat
azonban azt jelzi, hogy a jol strukturdlt és jél kidolgozott technika és szempontrendszer alkalmas az
objektiv mérésre. Az értékelési rendszer legfontosabb kérdése persze az, hogy mit mér, azaz a
magatartast vagy a végeredményt vizsgalja-e. Az egyéni teljesitmények javitasanak és a szervezet
fejlesztésének nem csupan az értékelé rendszer mitkodtetése, de annak folyamatos fejlesztése is alapvetd
feltétele. Lényeges szempont hogy az értékelés révén a teljesitmények kdzotti kiillonbségek tudatosulnak a
szervezet tagjaiban - ez ugyanis jobb munkéra serkenti a beosztottakat -, ha a tovabbiakban a
gyengeségekre tudatosabban odafigyelnek a munkatarsak, illetve ha jobb fejlesztési terveket sikerdil
késziteni. Ezzel ellentétben viszont az értékelés tobb kart okoz, mint hasznot, ha a vezet6k és a dolgozok
kozotti viszony megromlik, ha a munkatarsak egylittmiikodési készsége visszafejlodik, ha az értékelést a
beosztottak igazsagtalannak tartjak, s foként, ha az értékelés eredménye nem el6relenditi, hanem
visszaveti az egyébként is gyengébb teljesitményt dolgozokat.

Hazai viszonylatban a multinacionalis és a nagyvallalati kérben viszonylag elterjedt gyakorlatrél
van sz0, hiszen e cégek alapvetden szervezettek. Nem okoz gondot a teljesitményértékelés a produktiv,
fizikai munkakorokben - feltéve, ha jol szervezett cégrél van szo - sokkal nehezebb a mérés az
adminisztrativ és a vezetdi munkakorokben. A nagy és a kozepes cégeknél a teljesitménymenedzsment -
amely magaban foglalja mindazon folyamatokat, amelyek a szervezet eredményességének javitasat
szolgaéljak - csak a legnagyobbaknak, s koziiliik is néhanynak van. Az viszont mar jellemzd, hogy a cégek
bizonyos kore eljut a szervezetfejlesztésnek arra a szintjére, amelynek egyik nélkiilézhetetlen eleme, hogy
a teljesitményeket mérjék és értékeljék. A tudatosan szervezett folyamatoknal mar a tervcélok
meghatarozasanal bevonjak a dolgozokat a célok kitlizésébe. Egyre nagyobb szerepe van az értékelések
kozotti idészakban a vezetéknek - a mentoralasi folyamatnak -, annak, hogy képesek-e egy tdimogatd és
nem szamon kéré magatartas kozvetitésere.

A legkevésbé a kisvallalkozasok érdeklodnek az értékelé rendszerek irant, amelyek miikodése
sokszor hektikus, és szdmukra sokkal inkdbb a megmaradas a cél, mint a szervezetiik tudatos fejlesztése.
Ez a megallapitas azonban nem altalanosithatd, mivel a nagyobb cégek esetében is jellemz6 lehet ez az
allapot. Ugyanakkor a tapasztalatok azt jelzik, hogy mar megjelenik az értékelés néhany alapvetd eleme,
foként a kemény tényezokre koncentralva és ennek a bérrel torténd 6sszekapcsolasa.

Jelentds hatasuk van a szervezetekben a magatartasvizsgalatoknak, a személyiségelemzéseknek,
Ezek alapjan ismerni lehet, milyen személyiségii embereknek milyen szerepek javasoltak, hol remélhetd
t6liik magasabb, képességeikhez kozel allo produktum. A magatartasvizsgalatok, személyiségelemzések
f6 teriilete a palyavalasztas tdmogatasa, de igen fontos a palyaalkalmassag vagy palyamddositas segitése
is.Alapveté modszerek kozé tartozik a munkara forditott id6, energia mérése. Ezen az elven alapul a
normadra rendszer, amely a munkamennyiséget az elvégzéséhez sziikséges munkaidében fejezi ki ill. a
teljesitmények fizikai megvalosulasa alapjan torténé mérés, abban az esetben, ha a munkavégzd
szamara valamely kozvetleniil is jol mérhetd feladatot hatdroznak meg. A munkara forditott id6 mérése
ellen sok kifogas lehet indokolt, ennek ellenére elterjedtsége alapjan meghatarozo teljesitménymeérési
rendszer, ami abban az esetben segiti a vezetést, ha a sziikséges munkamennyiség megallapitasa biztos
alapokon nyugszik.

Egyre tobb olyan modszert is alkalmaznak, amely a képességek, a felkésziiltségek
felhasznélasat, azok valtoztatasat mérlegeli. Ennek alapja, hogy a tanulési és valtoztatasi képességek,
készségek felértékelodtek, fontosabbak lettek, mint a kdzvetlen teljesitményjellemzok. Ezért ha egy
munkavallalé képes valtozni, alkalmazkodni, fejlédni, akkor ezt mint teljesitményt értékelik. A tanulas,
valtozas képességét és annak alkalmazasat egyébként tébbnyire nem kdzvetleniil mérik, hanem hatasaikon
keresztiil.

Az alkalmazott technikdk kozil a legelterjedtebbek egyike munka-, munkakor-,
munkahelyelemzés, amely valamely munkafolyamatot és annak elvégzését aprolékos gondossaggal
vizsgalja. Az ilyen elemzések adnak valaszt arra, hogy milyen teljesitménytartalékok tarhatok fel, milyen,
a végeredmény szempontjabol felesleges l1épések, mozzanatok jelennek meg, amelyeket el lehet kerlilni. A
munkaelemzést abba a folyamatba illesztve szoktak elvégezni, amely a vallalati célokhoz vezet. Elég
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altalanos az a tapasztalat, hogy valamely munkakdr ellatasa lehet alapos, a munkateljesitmény lehet
megfeleld, az egész mégis felesleges a célok elérése szempontjabol. Ezek az elemzések végzddhetnek
agy, hogy a teljesitmény ndvelése, a megtakaritasok érdekében egyes munkaféazisokat 6ssze kell vonni,
vagy éppenseggel el kell hagyni.

Az értékelésre és teljesitmény mérésre hasznalhaté technikak nagyon sokfélék, azok az
igazan hasznosak, amelyek egyszeriiek, jol atlathatok, érthet6k, és ennek kovetkeztében jobban
elfogadtathatok.

A felsorakoztatott lehetdségek kivalasztiasa szamos tényez6tél fligg. Minden szervezet a sajat
értékrendje, prioritasa és adottsagai alapjan kell, hogy dontson. A vezetdk feleléssége nagy, az etikus
magatartas és a szakmaisaggal megtoltétt tartalom hossz( tdvon mindenképp elengedhetetlen. Ugy
gondolom, hogy a HR tevékenység azaltal értékelddott fel a valsagban, hogy a hatékonysagnovelés
kezelésére 6k rendelkeznek kelld szakmai felkésziiltséggel, hitelességgel és megfeleld eszkoztarral, ami
feltétlentil sziikséges. A HR tevékenységei koziil a jovo orientalt feladatok/teruletek egyre nagyobb
hangsulyt kapnak. Kiemelt tere lesz a szervezeten beliilli kommunikacié miikodtetésének, a konfliktus
kezelési technikék alkalmazésanak, a teljesitménymenedzsment kialakitasanak, és az ezekhez kapcsol6dd
képzéseknek, mivel e nélkiil a szervezetek nem mikddtetheték eredményesen. Tovabbi felértékel6dd
tevékenysége lesz a HR-es szakembereknek és a vezetbknek a valtozasok kezelése, a munkatirsak
elkotelezettségének erdsitése, rugalmas szervezetek kialakitdasa, a vezetés- és a szervezeti kultira
fejlesztése, az utdnpotlas-tervezés amellyel biztositani tudjék a véaltozé kérnyezethez val6 alkalmazkodas
képességét.
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