TAKACS Sandor

A SZERVEZETI KULTURA

ES ATELJESITMENYERTEKELESI
GYAKORLAT KAPCSOLATAROL

rész

A teljesitményértékelés és szervezeti kultdra kapcsolatarodl szold korabbi cikkemben a teljesitményértékelés
kognitiv megkozelitése alapjan a teljesitménymenedzsment hazai gyakorlatat vizsgaltam magatartasi oldalrol.
Avizsgalat tobb szervezet killénbdz6 szubkultdjara terjedt ki. A szervezeti kultira mérésére a GLOBE defini-
cigja és kérdoive segitségével, a vallott és a kdvetett értékek megkiilonbdztetését alapul véve kerdilt sor. Ez a cikk
tehéat az el6z8 szerves folytatasa, épit a kordbbiakban bevezetett fogalmakra, illetve kutatési eredményekre. A
korabbi eredményeket elhelyezi a GLOBE kutatas tagabb vizsgalati modelljében és réviden kitér a nemzeti kul-
tra és a teljesitményértékelés kozotti kapcsolat elemzésére is.

A szervezeti kultira és a vezetdk teljesitményér-
tékelési magatartasanak vizsgalata a GLOBE kiindulé
kutatasi modelljébe illeszkedik, elfogadva annak alap-
vetd feltételezett dsszefliggéseit. A GLOBE keretmo-
delljének legfontosabb valtozoit és a kdzottik fennalld
alapvetd kapcsolddasokat az 1. abra szemlélteti
(House és tarsai, 1999).

A GLOBE - kiterjedt nemzetkdzi kutatasi program 1é-
ven - a tarsadalmi kultdrak kozotti kulonbségek leira-
sat és kovetkezményeinek elemzéset helyezi el6térbe.
VezetSi magatartassal kapcsolatos kérdései elsGsorban
a kulturdlisan igazolt leadership jellemz6k vizsgéala-
tara vonatkoznak. A szervezeti kultira és az emberi eré-
forrds menedzsment gyakorlat kozétti kapcsolat, illet-
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A GLOBE kutatas elméleti 6sszefliggései
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ve a vezet6i magatartas ezzel kapcsolatos 0sszetevdi-
nek vizsgalata szintén elhelyezheték a fenti kutatasi
keretben. A teljesitményértékelési gyakorlat és a szer-
vezeti kultira hatasa a vezet6k ezzel kapcsolatos sze-
repfelfogasara és magatartasmintaira, - illetve ezek be-
osztottak altal torténd észlelése, fogadtatasa, a kivaltott
reakcidk és azok visszahatdsa magéra a szervezeti kul-
taréra - olyan kérdések, amelyek jol beleilleszthet6k a
fenti kutatadsi modellbe (lasd a 2. abrat, amely a jelen
kutatas kérdéseihez adaptalt értelmezési keretet mutatja
be). A modell kdzéppontjdban a vezetd teljesitmény-
értékelés sordn kovetett magatartdsmintai helyez-
kednek el. Ez a magatartdsminta a teljesitményértékelés
kognitiv. modellje alapjan a vezet6 sajat teljesitmény
menedzsmenttel kapcsolatos célkit(izései (magan- és
nyilvanos céljai, illetve stratégiai és politikai jellegl
céljai), tovabba sajat értékvalasztasai alapjan formald-
dik. (B6vebben: Takéacs, 1999)

A vezet6 teljesitményértékelési magatartasanak és a szervezeti kultdra

kapcsolatanak elemzési modellje

A kognitiv modell alapjan tovabbi lényeges 6ssze-
tevéjét képezik ennek a magatartdsnak az értékeltek
teljesitményértékelési magatartasra vonatkozé implicit
elméletei, elvarasai, valamint sajat egyéb céljaik. A
vizsgélati modell szerint a beosztottak valoszindsithe-
t6 reakcioi a vezetd elfogadottsdgan keresztll vissza-
hatnak a vezet6 magatartasara.

Nem kdnny( a teljesitményértékelés elhelyezése az
abran, hiszen egyidejlleg kétféleképpen is megragad-
hatd: egyrészt mint a korabban Kialakult és a szervezeti
tagok altal kovetett gyakorlat, masrészt mint a szer-
vezet egyik emberi eréforras menedzsment politikaja
(a TER rendszer), mint kinyilvénitott értékrend.

VEZETESTUDOMANY
XXXIIL BV 2002. 12. SZAMI

Mint kovetett gyakorlat a szervezeti kultira részét
képezi (a teljesitményértékelési gyakorlat lenyomata-
ként megjelend normak, kognitiv és érzelmi sémak,
magatartasmintak). A motivacié kilonboz6 elméletei
arra vonatkoznak, hogy a kialakult magatartas (elsé-
sorban a vezet6 magatartasformai) milyen kapcsolat-
ban allnak a szervezeti tagok teljesitménynormaival
(célkit(izés elmélet), kiils6 motivacidival (kils6 és
bels6 méltanyossag, elosztas igazsdgossaga), a szerve-
zethez, csoporthoz, vezet6hoz f(iz6d6 érzelmi viszo-
nyulasaikkal (eljaras igazsagossaga), tovabba sajat 6n-
értékelésiikkel, kompetenciaikkal és fejl6dési motiva-
cidikkal (megerdsités elmélet).

Amennyiben emberi er&forrds menedzsment poli-
tikaként gondolunk a teljesitményértékelésre, akkor a
szervezeti kultdra vallott értékrendjéhez val6 viszo-
nyat érdemes megvizsgalni: szerencsés esetben a szer-
vezeti tagok altal kivanatosnak tartott idedlis helyzet

9 (vallott értékek) egybeesnek a TER
altal kit(izott célokkal és az ehhez
rendelt idedlis magatartasmintakkal
(hogyan kell a vezet6nek értekelni
beosztottjait, azok idealis esetben
hogyan reagalnak erre stb.), melyek
mogoétt kilonbozd eléfeltevések,
értékek és norméak tételezddnek.
Ennek a tételezett helyzetnek az el-
éréséhez hatdrozza meg az EEM
politika az alkalmazand6 TER tech-
nikakat, eljarasokat. Miként a szer-
vezeti kultdranal, a TER rendszer-
nél is lényeges a kovetett érték-
rendt6l (gyakorlattdl) vald eltérés
mértéke, azonban tovabbi nehézsé-
geket jelenthet a vezet§ szamara, ha
a TER mogottes értékei és a vallott
értékrend is eltérnek egymastal.

A fenti eltérésre a gyakorlatban két
okbdl is redlis esély mutatkozhat, erre mutat ra a 2.
abra also ket Osszefliggése: 1 a szervezeti stratégia
hatésa; illetve 2. a nemzeti kultirék kozott fennald ki-
I6nbségek kdvetkezményei a teljesitményértékelés
gyakorlatara. Tovabbi izgalmas kérdés a fenti két té-
nyezd kdlcsdnhatasanak vizsgalata.

Emberi erGforras politikaként a TER rendszer élta-
laban szorosan kapcsolddik a szervezet stratégidjahoz,
mint annak egyik fontos megvaldsitasi eszkdze. Attdl
fligg6en, hogy a szervezet milyen stratégiai helyzetben
van (példaul egy stratégiai reorientacio fazisaban, fel-
vasarlas utadn vagy éppen egy érett ipardgban meg-
szerzett piaci pozicio lefolozése zajlik kialakult ver-
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senyfeltételek mellett) a TER teljesen eltéré szerepet
tolthet be. llyenkor a stratégia megvalositasa érdeké-
ben a fels6 vezetés gyakori elvarasaként fogalmazodik
meg a szervezeti kultlra atalakitasa, atformalésa -
tobbek kozott a TER rendszeren keresztil is.

Hazai viszonyaink tanulményozésa soran gyakran
szembetalaljuk magunkat azzal a kérdéssel, hogy a
legtobb szervezet a privatizacio sordn kilfoldi tulaj-
donoshoz keriilt és a bevezetett TER rendszerek gyak-
ran az eredet szerinti tarsadalmi kultGra sajatossagait,
vagy a tulajdonos szervezet sajatos szervezeti kultdra-
janak értékeit, el6feltevéseit tukrozik. A GLOBE
nemzetkdzi adatai markans eltéréseket mutatnak a
magyar és a legnagyobb hazai t6kebefektet6 orszagok
kultarai kozott. (1. tablazat) Miel6tt a szervezeti kul-
tlra szerepét megvizsgalnank, érdemes egy rovid kité-
rét tenni a nemzeti kultdra és a teljesitményértékelési
gyakorlat kapcsolddasarol.

A teljesitményértékelési gyakorlatot befolyasold
kultdra dimenzidk dsszehasonlitasa a hazai jelent6sebb

t6kebefektetd orszagok kultarajaval

Teljesitmény- Hatalmi JovGBorientacio
orientacio tavolsag
VAN KELL VAN KELL VAN KELL
HUN K N NN K KK N
NL KO KO KO K N K
GER KO N NN K KO K
FR KO KO NN KO K K
USA N N KO K KO KO
Individualizmus/ Asszerivitas, Humanisztikus
kollektivizmus ramendsség értékek
VAN KELL VAN KELL VAN KELL
HUN K KO NN K KK KO
NL KO KO KO K K KO
GER K KO N K KK KO
FR KO KO N K KK N
USA KO K K K K KO
Jelmagyarézat:

A VAN érték ajelenlegi helyzetet jellemzi (a gyakorlat) a KELL pedig a kivanatos helyzetre (érték-

rend, normék) vonatkozik.

K: kicsi, KO: kozepes és N: nagy értékek a 60 orszag rangsoraban elfoglalt hely alapjan keriiltek
megallapitasra: minden egyes dimenziéban (kiilon a VAN és a KELL értékekre) az atlag szoras sugart
kornyezetében elhelyezkedd orszagok keriiltek a kézepes kategdridba, az e folétt az intervallum folotti
orszagok a nagy (N), az ez alattiak a kicsi (K) jelolést kaptak. Az NN és KK értékek azt jelzik, ahol a
sz6ras nem 3, hanem 4 v. 5 tartomanyra osztotta a teljes mez6nyt. A kis és nagy értékek értelmezésénél
az adott dimenzié megnevezésébdl kell kiindulni (pl. nagy a hatalmi tavolsag; kicsi a bizonytalan-
sagkeriilés mértéke vagy nagyon ramends, versengd az értékrend). Az Individualizmus/ Kollektiviz-
mus dimenzi6 esetében a K jelenti az individualizmust, az N pedig a koz6sségi értékek fontossagat. A
tablazatban a Nemi szerepek differencialtsdga dimenzié nem szerepel, mivel nem all feltételezett

kapcsolatban a teljesitményértékelés gyakorlataval.

A nemzeti kultdra hatdsa a hagyoméanyos
teljesitmeényértékelési gyakorlatra

Egy holland vallalat magyarorszagi leadnyvallala-
tainal bevezetett teljesitményértékelési rendszer rész-
letesen kidolgozott tematikaval biré értékelési alkal-
makat szentelt a fizetési dontést megel6z6 mult-
orientalt értékelésnek és ett6l id6ben is jol elkilonilé
beszélgetést a beosztottak fejlesztését és a munkakor
bévitését célzd ,miikddési megbeszélésnek”. Ma a
rendszer nagyon eltér§ hatékonysaggal mikddik az
egyes egységeknél. Van ahol csak a fizetési meg-
beszéléseket tartjadk meg. Mas egységeknél nagy sikere
van a mikodési megbeszéléseknek, de a vezetbk
tovabbra sem hajlandoéak differencialni a fizetésemelés
mértékét, mondvan, hogy mar mindenkit elbocsatot-
tak, aki gyengébben dolgozik, mint az elvarasok. Azaz
tulajdonképpen megjelentek a kordbban hipotetizalt
fejleszt6i és 6sztonz6i értékelSi minték f6 jellemz6i.

El6fordul az a gyakorlat is, hogy
a vezet6k a szamukra meghatarozott
célkitlizéseket igyekeznek tovabb
bontani az alattuk dolgoz6 munka-
tarsakra, a végrehajtashoz szikse-
ges Onallésagot azonban nem terem-
tik meg: a dontési hataskort, fej-

Bizonytalansag-
keriilés mértéke

VAN  KELL lesztési lehet6séget és a bizonyta-
KK KO lansdg elviseléséhez szikséges
KO KK egyéb tdmogatast gyakran elfelejtik
N KK mellékelni. Fontos kiemelni, hogy a
KO K teljesitményértékelés soran kovetett
K K magatartasi mintdkat nemcsak a ve-
Lojalitas zetdk tartjak fenn, azok a beosztot-
tak reakcidin is mulnak, azaz nem
VAN KELL €lég csak a szervezeti kultura, a ve-
KO KO zet6k értékrendjét alapul venni, ha-
K K nem ismernink kell a tdgabb kultu-
K K ralis jellemz&ket, a tarsadalmi és
K KO nemzeti jellegzetességeket is.
K KO

Tudva azt, hogy a felsorolt orsza-
gok hagyomanyos teljesitményérté-
kelési gyakorlataban és idealis TER
megoldasaiban tapasztalhat6 kiilonb-
ségek az elmult évtizedek globali-
z4cios tendencidinak hatésara csék-
ken6ben vannak, a hazai tapasztala-
tok elemzése érdekében itt és most
inkabb a kiilénbségekre, mint a ha-
sonldségokra koncentralok.

Forras: GLOBE Research Community 1996, Copyrighted, A részletes adatok publikalés alatt.
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Az amerikai (angolszasz) modell

Az amerikai modellnek hagyoméanyosan az MbO
rendszert tartjdk. Tipikus jellemz6i a mennyiségi
szemlélet és az eredményorientacié (Drucker, 1955). A
rendszer mikddékeépessége azon mulik, hogy a be-
osztott viszonylag nagy onallésaggal rendelkezzen és
a vezet6 megbizzon benne, rd merje bizni a meg-
valositds hogyanjat. Ha a célkitlizések valami miatt
mégsem teljesiilnének, akkor képesek legyenek ke-
zelni a konfliktust, fel tudjak tarni utdlag is az okokat.
Ezzel egyiitt a hagyomanyos MbO logika alapvet&en a
rovidtava célkitlizések teljesiilésére koncentral.
(Springer és Springer, 1990)

Ennek a képnek eléggé megfelelnek az amerikai
kultira GLOBE altal mért jellemz6i: mindkét értel-
mezés szerint magas teljesitményorientacio, alacsony
hatalmi tavolsadg, igen kis mérték({i bizonytalan-
sagkerilés és kdzéptava idGorientacio. Ami tllmutat
ezen a hagyomanyos MbO elképzelésen, az a huma-
nisztikus értékrend er6sodésében, az asszertivitas
csekély mértékében és a kozepes kollektivizmus in-
dexben ragadhaté meg (bar a KELL érték egyértel-
men individualista értékrendet jelez). Ez alapjan
szakitanunk kell a tipikusan amerikainak tartott rAme-
nds, csak a végeredményre koncentrald felfogéssal,
er6teljesebb a fejlesztésorientacio, érezhet6 az ,,empo-
werment szele”.

A francia jellemz6k

Az MbO rendszerek az angolszasz (brit) gyakor-
laton keresztlil elég gyorsan teret hoditottak Eurd-
paban is, azonban a menedzsment modszerek kul-
turdlis kotdttségeinek egyik iskolapéldajat éppen a fran-
cia tapasztalatok jelentették. A Hofstede (1980) altal
leirt nagy hatalmi tavolsdg és Kkis bizonytalansag-
keriilés tipikus francia birokratikus (,,piramis”) kul-
taraja az MbO rendszerek 70-es években tapasztalhatd
franciaorszagi kudarcénak egyik f6 magyardzata. A
problémat a teljesitményértékelés soran elsésorban a
hatalmi tavolsag mértékében kereshetjik. A vezet6k
kivéalasztédasanak modja (a francia ,,grande écoles”,
az elit egyetemek rendszere) a vezetési szintek kdzott
szakadast eredményez, a személyes szabadsag érték-
rendje miatt azonban keriilik a személyes konfronta-
cidt, a vezetd és beosztott kdzotti konfliktusokat erds
szabalyozassal probaljék feloldani. (Rojot, 1990)

A francia szervezetek kultdrajara nagyon tdmdoren
az jellemzd, hogy bar értékrendjlik szerint a beosztott
vezet6k fontosnak tartjak a felel6sség vallalasat, valo-
jaban passzivitasba burkoléznak és feliilr6l varjak a
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védelmet. A fels6 vezet6k elit-tudatuk miatt gyakran
nyulnak autokratikus iranyitasi eszk6zékhoz, hajlamo-
sak sajat magukat ,az igazsdg egyeduli letétemé-
nyeseinek” feltlintetni. A fejlesztési funkci6 tehat erd-
teljes paternalista vonasokat mutat. Ezt a képet a
GLOBE adatok is alatdmasztjak, bar a KELL értékek
elmozdulasi torekvésekrdl tantskodnak.

A német modell

A német emberi er6forras gyakorlat hagyomanyo-
san birokratikus, munkajogi vonasai és a vonalbeli
vezet6k fizetési dontésekre vonatkoz6 korlatozott be-
folyasoléasi lehet6ségei (Conrad és Pieper, 1990) az an-
golszasztdl igen eltér6 kontextusba helyezik a tel-
jesitményértékelést. A GLOBE indexek a Hofstede-
féle ,,jol olajozott gépezet” felfogastél némileg eltérd
képet mutatnak és sok tekintetben kozelebb esnek a
francia jellemz8&khdz. A hatalmi tavolsag VAN indexe
alapjan példaul ugyanabba a kategdriaba kerllnek,
mint a franciak, mig korabban éppen ez a dimenzio je-
lentette a fO eltérést a két nagy eurdpai kultlrkor ko-
z6tt. A GLOBE adatain gy tlnik, hogy az eltérés csak
az ideék szintjén jelentds. Hasonlé kett6sség jellemzi a
bizonytalansagkeriilés mutatot is. Mindkét kultdraban
kozepes mértékékii a teljesitményorientacio, jelentds
az asszertivitas és kevéssé van jelen a humanisztikus
értékrend, bar a KELL értékek szerint ezt ndvelni kel-
lene. Ezek a jellemz6k egy birokratikusabb, procedu-
ralisabb szemléletli teljesitményértékelési gyakorlatra
utalnak. A német tapasztalatok alapjan az MbO elfo-
gadott, a fejlesztési célok vezetd-beosztott viszonylat-
ban és a teljesitményértékelés keretében térténd meg-
val@sitasa azonban itt is akadalyokba utkozik. Ezeket a
célokat inkabb rotéaciora épil6 képzési rendszerekkel,
360 fokos visszajelzéssel igyekszenek megvalositani.

A holland modell

A holland eredmények valahol az angolszéasz és az eu-
répai modellek kozott helyezkednek el: a hatalmi tavol-
s&g és bizonytalansagkertlés alapjan kozelebb allnak az
amerikaihoz, ugyanakkor a kozdsségi értékrend
elfogadottabb. A teljesitményorientacio VAN és KELL
értékei egyarant a k6zépmez6nyben helyezkednek el. Az
id6orient4cio kifejezetten hosszl tavd, jellemzd a hu-
manisztikus értékrend és a kis mérték(i asszertivitas.
Talan a fenti jellemz6k is hatassal vannak arra, hogy a
holland teljesitményértékelési rendszerekben jél meg-
férnek egymas mellett a fejlesztési és Osztdnzési céll
értékelési alkalmak. Toébb holland eredetli multina-
cionalis vallalatnal (pl. Unilever, Wolters Kliver stb.)
talalkozhatunk ilyen kevert rendszerekkel.
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Kultara és kontroll

Erdekes parhuzam vonhat6 a teljesitményértékelés
és a tagan értelmezett szervezeti kontroll kdzo6ttl Ta-
lan a leginkabb elfogadott a Child (1984) altal felal-
litott tipoldgia, amely az aldbbi négy tipust kilon-
bozteti meg:

1 Személyes, kdzpontositott kontroll

2. Burokratikus kontroll

3. Eredmény (output) kontroll

4. Kulturélis kontroll

Ezek a tipusok idealtipikus, tiszta helyzetek. A gya-
korlatban &ltaldban nem valamelyik tiszta eset, hanem
mindig ezeknek valamilyen kombinaci6ja figyelhetd
meg. A teljesitményértékelés alapvetd irdnyultséga, az
értékeléshez hasznalt sztenderdek tipusai, a kapcsolé-
d6 emberi er6forras menedzsment rendszerek funkcioi
és a visszacsatolas, beavatkozads formaja és eszkozei
alapjan ezeket a tipusokat a kdvetkez6képpen jelle-
mezhetjuk.

Aszemélyes, kdzpontositott kontroll els6sorban ma-
gatartasi sztenderdeket hasznal, a dontések centraliza-
cidja, kozvetlen, szinte folyamatos felligyelet és
azonnali beavatkozasi jog jellemzi. A vezet§ autoritasa
tulajdonosi jogokon, er8s személyiségjellemzkon
(karizmén) vagy szakmai hozzéértésen alapul. A tel-
jesitmény f6 kritériuma a vezetdi utasitdsoknak valo
engedelmesség. Azok minél teljesebb végrehajtasat a
vezet6tdl fuggd jelentSs jutalmak és bintetések sza-
balyozzdk. Munkakodri szempontbdl ez azt jelenti,
hogy a munkavallal6 bizonyos keretek kdzott minden
kapott utasitast koteles végrehajtani.

A birokratikus kontroll (feladatkontroll) szintén
magatartasi sztenderdeken alapul, ezek azonban iras-
ban rogzitettek és részletekbe menden leszabalyo-
zottak. Minden feladat kdnnyen definidlhatd részte-
vékenységekre bomlik, melyeket modszerek, eljarasok
és szabalyok rogzitenek. A technoldgia bekorlatozza a
feladat-végrehajtads (id6beli és térbeli) eltéréseit és
gondoskodik a kilénbdz6 munkavégz6k 6sszehango-
lasardl. Meghatarozott keretek kdzott a munkavégz6
6nmaga is beavatkozhat, de a decentralizalt dontés-
hozatal csak jol meghatarozott és el6re strukturalt
problémakra vonatkozik. A ,,jo teljesitmény”-t a sza-
balyok és eljarasok betartasa jelenti, ajutalmak és bin-
tetések az ezeknek valé engedelmességet igyekeznek
biztositani. A munkakori leiras az elvégzendd
feladatokra és betartand6 szabalyzatokra koncentral.

Az eredménykontroll a fentiekkel ellentétben a ma-
gatartds végeredményének mérésén alapul, a mun-
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kakorok és szervezeti egyseégek a kiilénbézé kimene-
tekért (outputokeért) tartoznak felel6sséggel. A dontés-
hozatal operativ kérdésekben decentralizalt. A ,,j6 tel-
jesitmény”-t a kimenetek min8ségi és mennyiségi jel-
lemz6i hatarozzak meg, melyeket eredményteriiletek
formajadban munkakori leirds mélységig igyekeznek
lebontani. A jutalmak és blintetések a végeredményre
vonatkozé célkit(izések meghatarozott hataridén beluli
teljesitésére dsztdondznek.

Végil a kulturalis kontroll 1ényege, hogy a szer-
vezet céljaival valo szoros azonosulds, a kézodsen val-
lott értékrend, attit(idok és magas szakmai normék al-
tal a magatartas automatikus ésszehangolddasa valosul
meg a szervezeti teljesitmény folyamatos fenntartasa,
javitasa érdekében. Ez dontéshozatali szempontbdl je-
lent6s autondmiat jelent minden teljes jogl szervezeti
tag szdmara. Feltétele, hogy a szervezetben azonos ér-
tékrenddel bird, szakmai szempontb6l hasonlé szintd
készseégekkel és képességekkel rendelkez6 egyének
dolgozzanak egyiitt. Ennek a szempontnak rendelédik
ala a szervezetbe torténé felvétel és kivalasztas is. A
teljesitményt az értékrendnek és szakmai sztenderdek-
nek torténd megfelelés és az ezzel konzisztens ma-
gatartas jelenti, amit a munkakori leirds szintjén kom-
petencia és készséglistak segitségével definidlhatunk.
Ajutalmak és blintetések a kompetenciak és készségek
allando fejlesztésére 0sztondznek.

A fentiek alapjan azt mondhatjuk, az angolszasz
modell testesiti meg az eredménykontroll tipikus ese-
tét. A személyes centralizalt modellre tiszta formaja-
ban az itt nem targyalt tavol-keleti és japan (lasd
Marosi 1998) menedzsment modszerek mutatnak pél-
dat, de sok vonatkozéséban a ,létez6 szocializmus”
vallalatirnyitasi gyakorlata (hazai jellemz6krdl lasd
pl. Bakacsi, Branyiczki és Pearce, 1994) is ennek a
megkilonboztetd jegyeit tiikrozte. A francia modellnél
megfigyelhetjik a személyes és burokratikus kontroll
keveredését. A német modellnél mindez kiegésziil egy
er6teljesebb eredménykontroll irdnyultsaggal. Végil a
holland modell megkisérli az eredménykontrollt &t-
vozni a kulturalis kontroll jegyeivel.

Mit mutatnak a hazai adatok?

A magyar tarsadalmi kultdrara vonatkozé adatok
alapjan a teljesitményorientacié mértéke (a VAN ér-
ték) nemzetkdzi 0sszehasonlitasban elmarad a gazda-
sagilag fejlettebb nyugati orszagokétdl, s6t a 61 or-
szaghdl all6 mezény végén helyezkediink el. Ezzel
szemben a KELL érték a masik végletet jelenti, a
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kivanatos szint kozel két skalafokozattal nagyobb. A
normativ érték tehat egy olyan munkakultdrarél ta-
naskodik, amit a jobb teljesitményre torekvés, a kiva-
l6sagra iranyulé folyamatos bels6 késztetés jellemez.
Ez az értékrend azonban egyel&re csak a vagyak és el-
vardsok vilaga. A kovetkez8kben tekintsiik &t, hogy
vajon a tébbi kultdrajellemzd mennyiben jarul hozza
ehhez az eredményhez, illetve milyen teljesitmény-
értékelési filozofiatol varhatunk jobb eredményeket.

Az id6orientacio, amely 0sszefliggésbe hozhatd a
vallalat Uzleti és stratégiai tervezési id6horizontjaval,
nem kedvez a fejlesztd céli teljesitményértékelési
gyakorlat kialakulasanak. A VAN értékek alapjan a
magyarok folyamatos t(izoltasként élik meg az allan-
dban valtozd ceélkitlizéseket és prioritasokat, a rovid-
tavl talélés jelentds jelenbeli frusztraciok és stressz
forrasa. Erthet6 tehat, hogy a kivéanatos érték sokkal
hosszabb tavd idGorientacid lenne.

Lényeges értékrendbeli kiillonbség az dsszes vizsgalt
kultarahoz képest, hogy mindenhol kisebb az id6orien-
tacio KELL értéke, azaz az értékrend révidtavi gondol-
kodéasra sarkall. Ebben a tekintetben gyakori a konflik-
tus az ertékelési rendszer és a vezet6k kozott. A fenti
helyzet leegyszerdsitett interpretacidjaként az elmalt
évek soran gyakran hangzott el a kiilféldi menedzserek
sz4jabol, hogy a magyar vezet6k az elmuilt rendszer 5
éves terveihez vannak szokva. A konfliktusok nehezen
oldhatdk fol, ha csupan az értékrendbdl indulunk ki. Azt
is latnunk kell, hogy minden vizsgalt kultdraban
hosszabb tavi az idGorientacio VAN értéke, ehhez ké-
pest tekintik kivanatosnak a rovidebb tavu tervezést.

A gazdasagi és tarsadalmi atalakulas még ma is haté
tényezdi és a vilaggazdasagban elfoglalt, inkabb perifé-
ridlisnak mondhatd poziciot jellemzd kérnyezeti bizony-
talansag objektive is magas szintje dsszefliggésbe hoz-
haték a bizonytalansag kerilés index alacsony értéké-
vel. Ajelenlegi érték alapjan azt mondhatnank, hogy a
hagyomanyos angolszasz MbO rendszernek kellene jol
miikodnie. A KELL érték ezzel szemben a német és
francia jellemz6k elfogadottsagat valoszindsiti.

A nagy hatalmi tavolsag szintén a francia és német
jellemzdkre emlékeztet. Ha a jelenlegi, gyakorlat is ezt
koveti, nem beszélhetlink fejlesztésorientaciorol és em-
powermentrdl. Némi reménysugéar, hogy a KELL érték
alapjan a hatalmi tavolsag az ellenkez6 végletet mutatja.

A VAN ¢értékek alapjan az egyik leginkabb indivi-
dualista kultdra vagyunk, jollehet a KELL értékek
sokkal er6sebb kozdssegi ertékrendet jeleznek. Emiatt
a csoportos teljesitménymérésre alapozott 0sztonzési
rendszerek a rovidtavl szemlélettel kombinalva altala-
ban nem vezetnek eredményre. A holland modell alapjan
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kiindulo feltételként kezelt csoporton beluli egyittmdi-
koddést és tudasmegosztast kulon megerésités és jutal-
mazés nélkil nem mindig lehet automatikusan elvarni.

Az asszertivitds magas szintje és a humanisztikus
értékek csekély jelenléte szintén egy kemény, versen-
g6 kultardt mutat, amelyben kevés helye van az olyan
magatartasformaknak, mint egymas segitése, tAmoga-
tasa. Jellemz6 ez a munkatarsak egymas kozotti viszo-
nyaira és a f6nok-beosztott kapcsolatra egyarant. Némi
optimizmusra adhat okot, hogy a kivanatos értékek itt
is egy tamogatobb értékrendet jeleznek.

A fenti eredmények tehat jol alatdmasztjdk a 2. ab-
ra azon (zenetét, hogy a vezet6nek egy igen sokira-
nyl, dsszetett és olykor nehezen dsszeegyeztethet6 el-
varas-rendszert figyelembe véve kell alakitania maga-
tartasat a teljesitményértékelés soran. Ezek kozil az
osszefliggések kozll a kutatds soran az értékeld maga-
tartasara és ennek az értékelt altal torténd észlelésére,
tovabba a beosztott magatartasi és érzelmi reakcidira
koncentralok. A TER két szervezeti szerepl6jének a
magatartasaval kapcsolatban igyekszem vizsgal6da-
saimat a szervezeti kultlra szerepére fokuszalni.

Avezet6 teljesitményértékelési
magatartasanak vizsgalata

A korébban bemutatott GLOBE szervezeti kultdra
modellben a szervezet korabbi teljesitményértékelési
gyakorlata a szervezeti kultira részeként két dimenzio
mentén is megragadhato: egyrészt a teljesitményre vo-
natkoz6 normak, attitidok, hozzéallas (teljesitmény-
orientcid), masrészt a szervezeti tagok szervezettel valo
érzelmi azonosulasa, elkdtelezettsége, illetve a szerve-
zethez és vezet6hoz fiz6dd lojalitasara (lojalitas/bisz-
keség dimenzié). Ugyanakkor ezek azok a kultira di-
menzidk, amelyek a leggyorsabban reagalnak a vezet6
értékelési magatartasara, annak beosztottak altal térténd
fogadtatasan keresztiil. A tobbi szervezeti kultira di-
menzidhoz képest témank szempontjabol torténd elkilo-
nllésiiket fejezi ki a 3. abran lathaté modell.

Az értékel8i magatartds elfogadottsdga (nem elha-
nyagolhatd mértékben) a beosztottak teljesitményérté-
keléssel kapcsolatos elégedettségében, hosszabb tavon
pedig a teljesitményorientacio és lojalitas mértékében
nyilvanul meg. A vezet6 céljai és magatartasa ezen tdl
természetesen a modellben szerepld tébbi tényez6tdl is
fligghet (TER rendszer célkit(izései, az alkalmazott tech-
nikak rejtett és kimondott el6feltevései, a TER kap-
csan megfogalmazodod magatartasi elvarasok a vezetd-
vel szemben sth.), melyeket szintén figyelembe vesz a
teljesitményértékelés soran.

A korabbi elemzés soran (Takéacs, 2001/b) az érté-
kel6i magatartast abbdl a szempontbdl jellemeztem,
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3. abra

A kutatés részletes vizsgalati modellje

TER rendszer
* stratégiai céljai

« el6feltevései (magartasmintak)
« értékei (megcélzott allapot)

NORMATIV Szervezeti kultdra

Szervezeti kultira
Hatalmi tavolsag
Kollektivizmus
JovBorientacio

A vezet§ TER magatartésa
(célok, értékelési témak id6ra-
forditasai, kommunikécios

Lojalitas
Teljesitményoientacio
TAPASZTALATI def.

Az értékelt implicit
(célok, értékelési té-
mak id6réforditasok,
kommunikéciés minta,
értékelési szempontok)

A vezet6 elfo-

minta, értékelési szempontok) gadottséga
A A [ 4
Az értékelt Az elosztéas atér-
motivacidja zett igazsagossaga
/ (méltanyossag) ‘ \ T

Az értékelt onértékelése, fejlé- A
dési motivacidja

A vezet§ anticipalt varakozasai

hogy az értékel6 és az értékelt mit var el az értéke-
lést6l, azaz milyen célokat tliznek ki a teljesitmény-
értékeléssel kapcsolatban, az értékelési interakcid so-

ran észlelt magatartas mennyiben fe-
lel meg ezeknek az elvarasoknak, az-
az sajat észlelésik szerint mennyi
id6t és energiat forditanak a kilénbo-
z6 céloknak megfeleltethetd témak-
ra, illetve mindez mennyiben fligg a
szervezeti kultara jellemz6itél. Ehe-
lyutt azt a kérdést elemzem, hogy a
fentiek milyen hatast gyakorolnak a
beosztott TER-rel kapcsolatos elége-
dettségére, illetve a szervezeti kultd-
ranak milyen szerepet tulajdonit-
hatunk a fenti dsszefiiggésben.

Az értékelbk és értékeltek
elégedettsége a teljesitmény-
értékelési gyakorlattal

Tekintstk el6szor a teljesitmény-
értékeléssel kapcsolatos kérdések at-
lagait az értékeltek esetében, elége-
dettség szerinti csokkend sorrend-
ben. (2. tAblazat) Az értékeltek atla-
gai az 5-0s skalan inkabb pozitiv vé-
leményt tikroznek, bar a szorasok
alapjan az is megallapithato, hogy
gyakoriak az elégedetlenséget tik-
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Az eljaras észlelt
igazsagossaga

roz6 valaszok is. A legnagyobb
elégedettséget a kommunikacios
minta jellemz6i, a parbeszed két-
oldalUsaga, a beszélgetés hangu-
lata, a vezet6 érzékenysége, fel-
késziltsége valtotta ki.

A lista végére az értékelés ko-
vetkezményei, a fizetések, el61ép-
tetések, tehat az értékelés mélta-
nyossagat alapvetéen meghataro-
6 tényez6k keriiltek. A TER be-
szélgetések dnkéntes megtartasa-
val szembeni hitetlenséget tiik-
rozi az utolsd el6tti kérdés, hiszen
alapvet6en a munkahelyi felette-
sen mulik a beszélgetés kezdeme-
nyezése. A beosztottak eredmé-
nyei utan tekintsik at az értéke-
I6k atlagait is, szintén a legna-
gyobb elégedettseget kivalto té-
nyez6tdl a legkisebb felé haladva.
(3. tablazat)

Ha az els6 6t legnagyobb elége-

dettséget kivaltd tényez6t Osszevetjik az értékeltek
rangsoraval, akkor meglepve tapasztalhatjuk, hogy 6k
is ugyanezeket soroltak az els6 helyekre. A teljesit-

2. téblazat
Elégedettség a TER kiilonbdz6 6sszetevoivel (értékeltek)
Ertékelési szempontok Atlag Szérés
(r12) aTER sorén kétoldalu parbeszéd valésul meg vezet6 és beosztott kdzétt 4,43 1,13
(r15) elégedett vagyok a megheszélés hangulataval 432 0.86
(r9) f6nokom kellden érzékeny a TER emberi oldalara 4,28 1,03
(rl4) elégedett vagyok az értékeld felkésziiltségével a beszélgetés vezetésére 421 0,95
(r3) aTER hozzéjarult a vezetS-beosztotti kommunikaci6 javulasahoz 412 115
(r8) f6nokdm més értékel6khoz hasonlé szigorisaggal értékel 39 133
(r13) elégedett vagyok az értékeld alkalmak iddzitésével 39 098
(rl 1) vezet6k és beosztottak egyarant komolyan veszik a teljesitményértékelést 3,77 1,22
(r5) a fejlesztési és képzési megallapodasok esetemben teljesiiltek 3,75 123
(r6) az elmilt években kihivdbba, érdekesebbé valt a munkam 3,67 134
(r4) aram vonatkozd fizetési dontések jol tikrozik teljesitményemet 3,57 1,19
(r19) elégedett vagyok a teljesitményértékelési rendszerrel 356 116
(r7) aTER hozzéjérult a csoporton beliili konfliktusok tisztazédésahoz 348 142
(r1 8) elégedett vagyok az értékelési eljaras szabalyaival 346 116
(rl6) elégedett vagyok az értékeléshez hasznalt nyomtatvanyokkal 33 114
(rl) az el6léptetések kizarolag a teljesitményen alapulnak 3,32 148
(r17) elégedett vagyok az értékelések kdvetkezményeivel 3,28 1,13
(rlO) akkor is megtartanénk a TER beszélgetést, ha nem lenne kotelez6 292 159
(r2) alegjobban teljesiték keresik a legtdbbet egy adott munkakérben 2,88 12
VEZETESTUDOMANY
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Elégedettség a TER killonboz6 dsszetevdivel (értékeldk)

Ertékelési szempontok

(r12) aTER sorén kétoldal(i pérbeszéd valésul meg kbztem és beosztottjaim kézott

(r15) elégedett vagyok a megbeszélés hangulataval

(r3) aTER hozzéjarult a beosztottjaimmal torténd kommunikacio javulasahoz

(r9) gy érzem, hogy kelléen érzékeny vagyok a TER emberi oldaléra
(rl4)
(6)
(r5)

(r13) elégedett vagyok az értékeld alkalmak id6zitésével

(r

elégedett vagyok sajét felkésziiltségemmel a beszélgetés vezetésére

a fejlesztési és képzési megallapodasok teljestiltek

az el6léptetések kizardlag a teljesitményen alapulnak

(rl 1) vezet6k és beosztottak egyarant komolyan veszik a teljesitményértékelést

(r18) elégedett vagyok az értékelési eljaras szabalyaival

(r4) a fizetési dontések jol tukrozik beosztottjaim teljesitményét

(r17) elégedett vagyok az értékelések kovetkezményeivel

(r19) elégedett vagyok a teljesitményértékelési rendszerrel

(r2) a legjobban teljesiték keresik a legtobbet egy adott munkakérben
(r8) mas értékel6khdz hasonlé szigordsaggal értékelem beosztottjaimat

(r7) aTER hozzéjarult a beosztottaim kozétti konfliktusok tisztazodasahoz

(r16) elégedett vagyok az értékeléshez hasznalt nyomtatvanyokkal
(rlO) akkor is megtartanank a TER beszélgetést, ha nem lenne kotelezé

ményértékelés tehat mindkét fél szdméra egy pozitiv
kommunikacios alkalmat jelent, kélcsonds odafigyelés
és egymas iranti tisztelet jellemzi. A 3. abra ,,vezet6i
elfogadottsag” valtozoja tehat Ggy tlnik, hogy alap-
vetéen rendben van. Komoly dilemmakat ébreszthet
azonban benniink a teljesitményértékelés altalanosan
elfogadott gyakorlattd valasaval kapcsolatban, ha fi-
gyelembe vesszilk azt, hogy az utolsé helyre kerilt
szempont: ,ha nem lenne kotelezd2, akkor is meg-
tartanank a TER beszélgetést”, az értékelteknél is az
utolsé el6tti helyre keriilt, bar az atlag kicsit magasabb,
mint a vezet6knél. (Erdemes azt is észrevenni, hogy
ennek van a legnagyobb szérasa mind a vezet6k, mind
pedig a beosztottak kdrében.)

A fentiek alapjan felvet6dik annak gyandja is, hogy
ez az egyébként dsszességében pozitiv vélemény vajon
nem éppen a ,formalis ritualé” kritikajat tamasztja-e
ala, egyfajta kotelez6 optimizmust tikrézve. Remél-
het6leg nem ez az értelmezés a helyes, hanem az, hogy
a teljesitményértékelés intézményével szemben a kez-
deti nehézségek ellenére pozitiv varakozasok élnek a
vezet6kben és beosztottakban egyarant. Mindenesetre
a kilonbségeket szemigyre véve az értékelés hosszl
tdvl kdvetkezményeivel kapcsolatban b6ven akad
még tennival6 a kdzos elégedettség elérése érdekében.
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az elmult években kihivobba, érdekesebbé valt beosztottjaim munkaja

3. tablazat A kulonbségek elemzéséhez tekint-
stk a 4. tablazatot, melyben a pozi-
tiv kilonbségek jeldlik azokat a szem-
pontokat, amelyekkel az értékelék

elégedettebbek voltak, mint az érté-

Atlag Szérés

467 112

442 06l keltek. Lathatjuk, hogy az értékelés
437 089 ki?vetkezményeivel kap_cso/latos kér—
23 117 d,esekben rparadt e! Ieglnkabb”az, er-
' ' tékeltek elégedettsége a vezetSketol.
401 076

392 076 . . .

a0 oo ATER e,legedettseg indexei

378 110 A TER elégedettség valtozokkal
377 145 kapcsolatbgn az értél_<e|tekre koncen_t—
S raltam az |nde>_(ek kialakitasanal, t_n-
’ szen a kutatadsi modell szempontja-
367 L2 6] fontosabbak az értékeltek értéke-
367 LB st kovetd reakcioi. A korabbiakhoz
366 12 nasonléan itt is faktoranalizis, illetve
3% 092 klaszteranalizis szolgalt az azonos in-
358 112 dexbe tartoz6 valtozok elkulonitésé-
357 106  nek modszerédl.

344 102 Az értékelés kovetkezményeinek
325 138 méltanyossaga az egyik legalacso-
265 170  nyabb atlaggal jellemezhet6, a kevés

Az index megnevezése: Kovetkezmények méltanyossaga

(rl) az el6léptetések kizarolag a teljesitményen alapulnak

(r2) alegjobban teljesiték keresik a legtébbet egy adott munkakorben
(r4) aram vonatkozo fizetési dontések jol tikrozik teljesitményemet

ErtékelSk Ertékeltek
Atlag  Megbizhatdsag Atlag  Megbizhatdsag
3,67 0,57 3,25 0,58

Az index megnevezése: Elégedettség a kommunikéaciés mintaval
(r3) TER hozzéjérult a vezetS-beosztotti kommunikécid javulaséhoz
(r6) az elmult években kihivobba, érdekesebbé valt a munkam

(r9) f6nokom kellden érzékeny a TER emberi oldalara

(r12) a TER soréan kétoldal( parbeszéd valdsul meg vezetd és beosztott

kozott
(rl4) elégedett vagyok az értékeld felkésziltségével a beszélgetés
vezetésére
(r1 5) elégedett vagyok a megbeszélés hangulataval
Ertékel6k Ertékeltek
Atlag  Megbizhat6sag Atlag  Megbizhat6sag
4,29 0,70 4,17 0,71

valtozé miatt a megbizhat6saga sem talsagosan erés. A
kérdések tartalma és a kozottik 1évé magas korrela-
ciok miatt elfogadhat6 az index. A harmadik kérdés
egy Kicsit kilog a sorbol, valdszin(ileg a kitolt6 szeme-
lyére vonatkozé kérdésfeltevés miatt.
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Kilonbségek a teljesitményértékelés értékelésében

Ertékelési szempontok

A vezet6k valaszai alapjan az érté-
keld alkalmak id6zitése gyenge ne-
gativ korrelaciot mutat az értékelési
rendszer mas osszetevdivel. Ugy ti-

4. tablazat

Kildnbségek

(r2) alegjobban teljesiték keresik a legtébbet egy adott munkakorben 0,70 nik, hogy vezet6i szemponthbdl ez a
(rl) az el6léptetések kizardlag a teljesitményen alapulnak 0,45 tényezé kulén megfontolasra érde-
(r17) elégedett vagyok az értékelések kivetkezményeivel 0,38 mes, nem mindegy, hogy az iizleti év
(r6) az elmalt években kihivobba, érdekesebbé valt a munkém 0,25 mely szakaszaban, milyen céllal tor-
(r3) aTER hozzéjarult a vezets-beosztotti kommunikécio javulasahoz 0,25 ténik valamilyen értékelés.

(r12) a TER soréan kétoldal parbeszéd valdsul meg vezetd és beosztott kizott 0,24 Az utols6 tablazatban a fenti in-
(r18) elégedett vagyok az értékelési eljaras szabalyaival 021 dexekbdl kimaradt valtozok szere-
(r15) elégedett vagyok a megbeszélés hangulataval 0,10 pelnek. Nem véletlen, hogy a konkrét
(r4) aram vonatkozo fizetési dontések jol tiikrozik teljesitményemet 0,10 fejlesztési akciok megbeszélése k-
(r5)  a fejlesztési és képzési megallapodasok esetemben teljestiltek 0,05 lonvalt a munkakori képzés témaitol
(19) f6nokom kellden érzékeny a TER emberi oldaléra 002 (lasd a korabbi cikkben bemutatott
(r19) elégedett vagyok a teljesitményértékelési rendszerrel 0,02 eredményeket), mert a tényleQes meg-

(r7) aTER hozzéjérult a csoporton beliili konfliktusok tisztézodasahoz

(rl 1) vezetdk és beosztottak egyarant komolyan veszik a TER-t
(r16) elégedett vagyok az értékeléshez hasznalt nyomtatvanyokkal
(r13) elégedett vagyok az értékeld alkalmak iddzitésével

(r14) elégedett vagyok az értékel6 felkésziiltségével a beszélgetés vezetésére
(rlO) akkor is megtartanank a TER beszélgetéseket, ha nem lenne kotelez6

(r8) fénokom més értékel6khodz hasonlé szigorisaggal értékel

A kommunikacios mintaval kapcsolatos elégedettség
- az emlitett dilemmak mellett - alapvet6en pozitiv vi-
szonyulast és megbizhatdsagot mutat mindkét csoportra.

Az index megnevezése:

Elégedettség az értékelés csoportra gyakorolt hatasaval

(r1' D) vezetdk és beosztottak egyarant komolyan veszik az értékelést
(r7) aTER hozzajérult a csoporton belilli konfliktusok tisztazodasahoz
(r8) f6nokom mas értékel6khdz hasonl6 szigordsaggal értékel

ErtékelSk Ertékeltek
Atlag  Megbizhatdsag Atlag  Megbizhat6ség
3,59 0,29 3,73 0,64

A vezetbk indexe nem hasznalhaté az alacsony
megbizhatésag miatt. Az értékelteknél a csoportra gya-
korolt hatds osszefiigg az elSléptetések észlelt mélta-
nyossagaval is (a faktoranalizis eredményei alapjan),
illetve annak észlelésével, hogy a vezet§ mas csopor-
tok vezet8ihez képest igazsagosan értékel-e. Az index
megbizhatosaga kozepes, az atlag alapjan szintén ko-
zepes az értékelési szempont megitélése.

Az utols6 index a TER rendszerrel kapcsolatos atti-
tlidoket, a rendszer altalanos elfogadottsagat méri. Az
értékelteknél magas megbizhatosaggal és kozepes at-
laggal jellemezhetd ez az index. Az értékelSknél az r13-
as kérdés elhagyasaval 0,75-6s megbizhatésagu mutatd
jonne ki, melynek atlaga 3,54 lenne.
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valdsulas is elkilonil az 6sszes tobbi
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elégedettség valtozotol. Végil az utol-
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000 SO kérdés azt méri, hogy a TER be-

- szélgetés mennyire valt a szervezeti

oL kultdra és gyakorlat részévé.

-0,20

-0,27 )

038 Elégedettség a teljesitményértékelés

kildnbozd szempontjaival

Végil tekintsiik at az egyes klaszterek elége-
dettségi indexeit3. Az 5. tablazat szerint a kdvet-
kezmények észlelt méltanyossagat tekintve az els6 és a
harmadik klaszter beosztottjai a leginkabb elégedettek,
a masik harom jelent6sen elmarad mogéttik. A har-
madik klaszterban az értékel6k atlaga jelent6sen
meghaladja az értékeltek elégedettségét. Az o6tddik
klaszter vezet6i szignifikansan elégedetlenebbek a két
leginkabb elégedett klaszter vezet8inél.

Az index megnevezése: Elégedettség a TER rendszerrel

(r19) elégedett vagyok a teljesitményértékelési rendszerrel

(r13) elégedett vagyok az értékeld alkalmak idézitésével

(r16) elégedett vagyok az értékeléshez hasznalt nyomtatvanyokkal
(r17) elégedett vagyok az értékelések kdvetkezményeivel

(r 18) elégedett vagyok az értékelési eljaras szabalyaival

Ertékelk Ertékeltek
Atlag  Megbizhat6sag Atlag  Megbizhatésag
3,59 0,55 3,52 081

A kimaradt valtozok megnevezése Ertékel6k Ertékeltek

(r5) afejlesztési és képzési megallapodasok

esetemben teljestiltek 38 3,75
(rl0) akkor is megtartanank a TER
beszélgetést, ha nem lenne kotelezé 2,65 2,92
VEZETESTUDOMANY
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5. tablazat
Ertékeldk és értékeltek TER elégedettség indexeinek dsszehasonlitasa kulttra klaszterenként
Homogeén szubkultira klaszterek 95%0-0s konfidencia intervallumok
Ertékeltek Felsé Felsé ErtékelSk Kiilénbség
Also Alsd
ATER kovetkez- 1 3,59 3,17 4,01 3,56 4,32 3,94 035
ményeinek észlelt 311 271 3,51 3,13 412 3,63 0,51
méltanyossaga
3 3,65 3,23 4,07 4,05 4,47 4,26 0,61
4 2,67 2,05 3,29 2,48 3,63 3,05 0,38
5 2,98 2,70 3,25 2,88 347 3,17 0,20
3,26 3,07 3,44 3,49 3,85 3,67 0,42
Elégedettség a 1 4,53 4,27 4,79 4,07 4,78 4,42 0,11
kommunikacios 2 375 3,36 4,14 4,07 4,47 4,27 0,52
mintaval
3 4,34 4,09 4,59 4,34 4,60 4,47 013
4 4,05 3,75 4,36 3,66 427 3,96 -0,09
5 4,02 3,78 4,26 3,87 441 414 0,12
4,17 4,04 4,30 417 4,40 4,28 0,11
Elégedettség az 1 414 3,83 4,45 3,69 4,02 3,86 -0,28
ertékelés csoport- 5 3,20 2,74 3,67 2,95 3,63 3,29 0,09
ra gyakorolt hata-
saval 3 4,00 3,65 4,35 343 379 3,61 -0,39
4 3,87 2,98 4,76 2,55 3,14 2,85 -1,03
5 3,38 3,01 376 3,59 4,19 3,89 051
3,73 3,54 3,92 3,44 370 3,57 -0,16
E[égedettség a 1 3,94 3,68 4,20 3,47 4,25 3,86 -0,07
TER rendszerrel 5 2,94 2,55 3,34 3,54 3,89 3,71 077
3 3,57 3,17 3,98 3,53 4,01 377 0,19
4 3,42 2,95 388 2,65 3,35 3,00 0,42
5 3,44 3,12 377 3,06 3,70 3,38 -0,06
3,50 3,34 3,67 3,45 373 3,59 0,08
Elégedettség a 1 4,38 3,90 4,87 331 4,42 3,86 0,52
fejlesztési megal- 7 341 273 4,09 2,92 3,95 3,44 0,03
lapodésok végre-
hajtasaval 3 361 3,04 4,17 3,83 4,34 4,09 0,48
4 3,15 2,34 3,97 2,94 4,29 3,62 0,46
5 378 3,46 4,09 3,44 4,18 381 0,03
3,75 3,52 3,99 3,60 4,00 3,80 0,05
Ha nem lenne 1 2,50 1,86 3,14 2,00 4,18 3,09 0,59
ﬁfﬁg{gﬁgﬁé‘ﬁﬁzb 2 3,39 2,47 431 178 347 2,63 -0,76
TER-t 3 2,87 2,07 3,67 142 2,58 2,00 -0,87
4 2,77 * 221 333 2,83 4,10 3,46 0,69
5 3,15 2,59 372 1,88 2,98 2,43 -0,73
2,92 2,62 3,23 2,31 3,00 2,65 -0,27

A kommunikacios mintaval kapcsolatban mindkeét fel-  masodik klaszter egységesen és szignifikansan elégedet-
nél kedvezbek a velemények, egyediil a masodik klaszter  lenebb ennél. A negyedik klaszter vezetGi jelentGsen
beosztottjai maradnak el jelentdsebb mértékben a tob-  rosszabbnak itélték ezt meg, mint beosztottjaik, mig az

biektdl (és sajat vezet6ikt6l) az elégedettség szintjében. 6todik klaszter vezet6i ezzel elégedettebbek voltak, mint
Az értékelés csoportra gyakorolt hatasat az els6 és a  az altaluk értekeltek.

harmadik klaszter tagjai értékelték a legpozitivabban, a ATER rendszerrel kapcsolatban a masodik klaszter
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beosztottjai voltak a leginkabb elégedetlenek, mig a
vezet6k a legelégedettebbek kozé tartoznak. A fej-
lesztési megallapodasok végrehajtasa tekintetében az
elsé klaszter beosztottjai a legelégedettebbek, és a ne-
gyedik klaszter a legkevéshé elégedett. Az els6 csoport
vezet6i egyébként jelent6sen elmaradtak a beosztott-
jaik mogott ebben a tekintetben.

A teljesitményértékelés szervezeti kultira
klaszterenkénti vizsgalata

A kordbbi szervezeti kultira klaszterekre vonat-
kozo6 elemzések soran (Takécs, 2001/b) kiderilt, hogy
a vezetbk és beosztottak céljai, illetve a beosztottaknak
a vezet6 teljesitményértékelési magatartasara vonat-
kozo észlelése és elégedettsége jelent6sen szorddik;
azonban egy egyértelm(, a szervezeti kultira klasz-
terre jellemz6 minta mégsem bontakozott ki. Ebbdl
tehat az kdvetkezik, hogy a szervezeti kultdra jellem-
z6i 6nmagukban nem hatarozzdk meg sem a vezet
sem pedig a beosztott teljesitményértékeléssel kapcso-
latos elégedettségét, sem pedig az adott kultiréra
jellemz8 magatartasmintat. A kultra tehat mas médon
jatszik ebben szerepet. De hogyan?

A fenti kérdés megvalaszolasahoz el6szor korre-
lacios elemzést végeztem a beosztottak magatartas
észlelési dimenzi6i és TER elégedettség indexei Ko-
zott. A 6. tablazatban lathatjuk, hogy altalaban szig-
nifikans, de gyenge (néhany esetben kozepes erésse-
g() kapcsolat mutathaté ki.4 (6. tablazat)

A fenti eredmények megerdsitik, hogy a beosz-
tottak teljesitményértékelési gyakorlattal kapcsolatos
elégedettsége a vezetd értékeléi magatartdsanak min-
den dimenzidjaval dsszefiigg.

A vezetd magatartdsa a 3. abran jelzett mindkét
alapvetd motivaciés mechanizmusra épithet: az egyik
minta az értékeltek kozotti méltanyos dontések mot-
ivacids kovetkezmenyein (kilsé motivacid), a mésik
pedig az egyén alapvetd bels6 fejl6dési igényének
felkeltésén keresztl éri el céljat. Ehhez a két iranyhoz
eltéré értékel6i magatartasmintak és eltérd szervezeti
mikodés tartozik. Mindkett§ hozzajarulhat a teljesit-
mény noveléséhez: a vezet6 az alapjan valaszt kozi-
lik, hogy sajat anticipacioi szerint melyikt6l var ked-
vez6bb végeredményt. Vajon milyen Osszefiiggés ér-
vényesill a magatartas észlelése és az elégedettség
kdzott az egyes klasztereken beliil?

6. tblazat
Korrelaciok az értékeltek interakcio észlelése
és TER elégedettség indexei kozott
(Minddsszesen) Munkakori Stratégiai Fizetés, karrier, Munkakér- »Maganélet,
fejlesztés fejlesztés pénz valtoztatas témai konfliktusok”
Kovetkezmények méltanyossaga 0,21 0,19 0,24 011 -0,04
(szignifikancia szint) 0,03 0,06 0,01 0,28 0,69
(érvényes esetek szama) 106,00 105,00 105,00 106,00 105,00
Kommunikécids minta 0,35 0,38 0,25 0,26 -0,06
(szignifikancia szint) 0,00 0,00 0,01 0,01 0,56
(érvényes esetek szama) 106,00 105,00 105,00 106,00 105,00
Csoportra gyakorolt hatas 0,19 0,37 0,17 0,24 0,07
(szignifikancia szint) 0,05 0,00 0,08 0,01 0,47
(érvényes esetek szama) 106,00 105,00 105,00 106,00 105,00
Elégedettség a TER rendszerrel 0,38 0,36 0,23 0,23 -0,01
(szignifikancia szint) 0,00 0,00 0,02 0,02 0,95
(érvényes esetek szama) 106,00 105,00 105,00 106,00 105,00
Aram vonatkozo fejlesztési
megallapodasokat végrehajtottuk. 0,44 0,54 0,27 0,33 -0,10
(szignifikancia szint) 0,00 0,00 0,01 0,00 0,31
(érvényes esetek szama) 104,00 103,00 104,00 104,00 103,00
Ha nem lenne kételez, akkor is
megtartanank a TER-t 0,01 -0,09 -0,09 0,04 0,14
(szignifikancia szint) 0,92 0,37 0,39 0,67 0,17
(érvényes esetek szama) 102,00 102,00 101,00 102,00 102,00
VEZETESTUDOMANY
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T.otiblirat
Korrelaciok az értékeltek interakcio észlelése és TER elégedettség indexei kozott

Korreléciok az értékeltek interakci6 ész- Fejlesztés adott Stratégiai Fizetés, karrier, Munkakér- ».Maganélet,

lelése és TER elégedettség indexei kozott munkakdérben fejlesztés pénz véltoztatas témai konfliktusok”

(1. Klaszter)

Kovetkezmények méltanyossaga 0,00 0,08 0,15 -0,13 -0,14
(szignifikancia szint) 0,99 071 0,46 051 0,50

Kommunikéciés minta 0,30 0,23 0,07 0,22 -0,09
(szignifikancia szint) 0,13 0,27 0,74 0,29 0,66

Csoportra gyakorolt hatas 031 -0,17 -0,15 -0,28 0,17
(szignifikancia szint) 0,12 041 0,47 0,17 041

Elégedettség a TER rendszerrel 0,46 -0,03 0,09 0,23 0,00
(szignifikancia szint) 0,02 0,87 0,66 0,27 0,98

Aram vonatkozd fejlesztési

megallapodasokat végrehajtottuk 011 -0,09 -0,34 0,18 -0,30
(szignifikancia szint) 0,60 0,68 0,10 0,40 0,15

Ha nem lenne kételezd, akkor is

megtartanank a TER-t 031 -0,17 0,02 -0,13 0,25
(szignifikancia szint) 0,13 0,42 0,93 0,53 0,24

Ha a korrelaciokat kultdra tipusonként vizsgaljuk, a
leginkabb szembet(ing eredmény, hogy a szinte minden
valtozd kozott kimutathatd, gyenge-kdzepes korrela-
ciok az egyes kultdra klasztereken bellll vagy eltlntek,
vagy er6sebb kapcsolatot jelz6 korrelaciok valtjak fel
6ket5. Amelyik értékel6i magatartasforma elégedettsé-
get okoz az egyik kultirdban, az nem biztos, hogy
hozzajarul a beosztottak elégedettségéhez a masikban.

A kdvetkezbkben ezt az dsszefliggést bontom ki rész-
letesebben a kordbban beazonositott szervezeti kultira
tipusokra (Takacs, 2001/b), kiegészitve az interjuk ta-
nulsagaival és a kérd6iv nyilt kérdéseire kapott meg-
jegyzések feldolgozasaval. Mindez tdlmutat az elemzési
eredmények (az egyes klasztereken bellli korrelaciok)
bemutatasan, amennyiben sor kerill azok értelmezésére
és dsszevetésére a korabbi eredményekkel, tovabba mas
valtozokkal. llyen tovabbi szempontok példaul, hogy
mikor tortént a bevezetés, mennyire kiépitettek a kap-
csolédd HR funkciok, formalisan van-e fizetési vonzata
az értékelésnek, illetve hogy a tulajdonos szervezet TER
rendszere altal kdzvetitett értékek mennyiben mondanak
ellent a jelenlegi kultiranak. Az egyes klaszterek meg-
nevezése a korabbi jellemzésiikhéz képest itt a tipikus, a
szervezeti egységekben koézos legfontosabb jellemz6re
utal, ami esetenként a kultdra, a szituicié vagy pedig a
teljesitményértékelési gyakorlat sajatossagait koveti.

Az idedltipikus teljesitménymenedzsment
rendszere (1. klaszter)

Az els6, idedltipikus teljesitménymenedzsmentet meg-
testesitd Kklaszter esetében alig talalunk szignifikans

VEZETESTUDOMANY
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korrelaciét. (7. tablazat) Ennek val6szin(ileg az az oka,
hogy a korabbi elemzési eredmények alapjan alapve-
téen mindenki elégedett az értékeléssel.

Ha nem a képzett indexek, hanem az eredeti kér-
dések szintjén vizsgaljuk az @sszefiiggéseket, akkor
valamivel tébbet tudhatunk meg. A legtdbb (kdzepesen
er6s) korrelacid6 a kommunikacio fejlesztése és az
egyenranglak kozotti parbeszéd szempontjainal ta-
lalhat6: a beosztottak ezzel kapcsolatos joérzéséhez
egyarant hozzajarultak a kompenzacio és a stratégiai
fejlesztés témakdrei. Néhany negativ korrelacié a
munkakori fejlesztéssel és a maganéleti kérdésekkel
kapcsolatosan allt el6. A munkakér gazdagitas mérté-
kével kapcsolatos elégedettséget példaul kifejezetten
visszaveti a paternalista vezet6i magatartas (fejlesztési
akcidk részletes megtervezése és a vezetdi tamogatas
témakorei).

Az ebbe a klaszterba tartoz6 szubkultdrak altalaban
olyan (multinaciondlis) cégek szervezeti egységei,
amelyek fejlett emberi er6forrds menedzsmenttel
(munkakor értékelési rendszer, karriermenedzsment,
képzési és fejlesztési rendszerek) rendelkeznek és a
magyarorszagi értékelési gyakorlat is 45 éves maltra
tekint vissza. A nyitott kérdések kapcsan tébben em-
litették a megfelel6 magatartdsformak megtanulasanak
a fontossagat. Az értékelési rendszerek kozds jel-
lemz8i, hogy egyarant épitenek a célkitlizések érté-
kelésére (MbO), valamint a jelenlegi munkakdrben
mutatott magatartas (készségek, képességek) és az al-
talanos szervezeti, vezet6i potencial (kompetenciak)
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8. tblazat
Korrelaciok az értékeltek interakci6 észlelése és TER elégedettség indexei kozott

Korrelaciok az értékeltek interakcié ész- Fejlesztés adott Stratégiai Fizetés, karrier, Munkakor- »Maganélet,

lelése és TER elégedettség indexei kozétt  munkakorben fejlesztés pénz véltoztatas témai konfliktusok”

(2. Klaszter)

Kévetkezmények méltanyossaga 0,26 0,10 0,13 0,22 -0,40
(szignifikancia szint) 0,29 0,70 0,63 0,38 0,10

Kommunikéciés minta 0,63 0,48 0,46 0,35 -0,34
(szignifikancia szint) 0,00 0,05 0,06 0,15 0,16

Csoportra gyakorolt hatés 0,58 0,55 0,42 0,05 -0,40
(szignifikancia szint) 0,01 0,02 0,09 0,84 0,10

Elégedettség a TER rendszerrel 0,54 0,42 0,61 0,13 -0,31
(szignifikancia szint) 0,02 0,08 0,01 0,61 021

Aram vonatkozo fejlesztési

megallapodasokat végrehajtottuk 0,70 0,79 0,61 0,42 -0,43
(szignifikancia szint) 0,00 0,00 0,01 0,09 0,09

Ha nem lenne kotelezd, akkor is

megtartanank a TER-t -0,33 -0,42 -0,19 -0,15 0,22
(szignifikancia szint) 0,19 0,10 0,48 0,57 0,40

értékelésére. A fenti két magatartasi jellegl értékelési
szempont megkllénboztetése kritikus jelent6ségii
abbol a szempontbdl, hogy a beosztottak megérthessék
a kilonbséget a rovid tava (munkakdri kereteken belil
maradd) és a stratégiai id6tavu fejlesztés kdzott.
Altalaban megfigyelhets, hogy az értékelés éven be-
lili ciklusa tdbb formalis beszélgetést is magaba foglal,
ahol lehetség van a célok menet kdzben torténé mo-
dositasara, fellilvizsgalatara, és az addig megtett Gt érté-
kelésére, segitségkérésre sth. Az egyik alkalom viszont
kdzvetve vagy kozvetlenll a kompenzacios dontések
alatamasztasat szolgalja, altalaban a célkitlizések objek-
tiv értékelése alapjan. A teljesitményértékelés él6 kap-
csolatban van a karriertervezéssel és a fejlesztéssel is,
melynek a kompetenciak és készségek értékelése jelenti
a f6 inputjat. Altalaban vezet6i értékelés torténik, de ha
a beosztott dnértékelése nagy mértékben eltér a vezetd-
jétol, akkor tovabbi személyeket is bevonnak az értéke-
Iésbe, ami akér 360 fokos értékeléshez is vezethet. Az
egyik mintaba keriilt szervezetnél a 360-as értékelés mar
eleve az egyik inputjat képezi a vezetdi értékelésnek.

A Klaszteren beliili elégedetlenebb egységek altala-
ban kivételt jelentettek a fenti jellemz6khoz képest: az
elégedetlenség jelent6s része a kevésbé kiépitett HR
rendszereknek vagy a bevezetés Ota eltelt kevesebb id6-
nek volt betudhatd. Az egyik szervezetbdl kifejezetten
sok megjegyzés érkezett a fizetési rendszerrel valé nem
egyértelm( kapcsolatra és az alapfizetés differencialt
emelésének korlatozottsagara. Tobb megjegyzés az érté-
kelés altal jelentett adminisztraci6 csdkkentését célozta.
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A teljesitménymenedzsmentre
térekvok tabora (2. klaszter)

A masodik klaszter minden témakdrének észlelése
szignifikans és kdzepes erdsségli pozitiv kapcsolatban
all szinte mindegyik elégedettség valtozéval. (8. tab-
lazat) A leger6sebb kapcsolat a stratégiai fejlesztés és
a tréningek végrehajtasa kozott jelentkezik (r=0,7 és
0,8). Ugy tlinik tehat, hogy a teljesitménymenedzs-
ment modell a megcélzott allapot, ehhez azonban min-
den téren erdsiteni kellene az értékel6 beszélgetést.

Kissé meglepé eredmény, hogy ahol tébbet fog-
lalkoztak a kiilénb6zd témakkal és ebbdl fakaddan elé-
gedettebbek is voltak, éppen ott valaszoltak azt tob-
ben, hogy ha nem lenne kdételezd, akkor nem tartanak
meg a beszélgetéseket. Egy hasonl6 6sszefiiggés ko-
rdbban mar el6kerilt a teljesitményorientacidval
kapcsolatban is: minél jobban m(kddik a teljesitmény-
értékelés, annal kevésbé van ra szilkség. Szintén fi-
gyelemre méltd, hogy a kovetkezmények méltanyos-
sagénak észlelésére egyik értékelési téma sincs
hatassal. Sajatos jellemz6je ennek a kissé individua-
lista és versenyszellemmel megaldott klaszternak a
maganéleti témak elutasitasa: szinte minden elége-
dettség index gyenge negativ kapcsolatban all az ilyen
természet(i témak megbeszélésének eléfordulasaval. A
klaszter leird jellemz&inél is alacsonyabb volt az erre
irAnyuld céloknak és az észlelt magatartdsformaknak
az atlaga ebben a kultdraban.

Ebbe a klaszterba tdlnyomdrészt olyan szervezeti
egysegek keriiltek, ahol az elmult 2-3 év sorén
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9. téblézat

Korreléciok az értékeltek interakcio észlelése és TER elégedettség indexei kozott

Korreléciok az értékeltek interakci6 ész- Fejlesztés adott Stratégiai Fizetés, karrier, Munkakor- »-Maganélet,

lelése és TER elégedettség indexei kozott  munkakérben fejlesztés pénz valtoztatas témai konfliktusok™

(3. Klaszter)

Kévetkezmények méltanyossaga 0,49 0,37 0,10 0,16 0,36
(szignifikancia szint) 0,02 0,08 0,65 0,46 0,09

Kommunikéciés minta 0,40 0,50 021 0,22 0,20
(szignifikancia szint) 0,06 0,02 0,33 031 0,35

Csoportra gyakorolt hats 0,27 0,28 -0,12 0,32 0,12
(szignifikancia szint) 021 0,19 0,60 0,14 0,60

Elégedettség a TER rendszerrel 0,36 0,45 0,04 0,25 0,22
(szignifikancia szint) 0,09 0,03 0,85 0,25 0,30

Aram vonatkozd fejlesztési

megallapodasokat végrehajtottuk 051 0,68 0,09 0,50 011
(szignifikancia szint) 0,01 0,00 0,68 0,01 0,62

Ha nem lenne kotelezd, akkor is

megtartanank a TER-t 0,27 017 -0,47 0,19 0,38
(szignifikancia szint) 0,22 0,46 0,03 0,40 0,08

vezették be az értékelési rendszert. Az elégedetlenség
gyokerei altaldban a gyakorlatlansagra, a vezet6k bi-
zonytalankodasara vezethet6k vissza. A megjegyzések
azonban mindenhol pozitiv varakozasokrol tantskod-
nak. Az egyik szervezetnél a bevezetés els6 évében
nem kapcsoltdk Ossze a fizetési rendszerrel, amit al-
talaban hianyoltak is a résztvevék. Ugy tlinik, hogy itt a
szervezeti kultdra lehetévé tette volna a gyorsitott beve-
zetést is. Szintén megmutatkozott a tobbi emberi er6-
forrds menedzsment rendszer kiépitettségének a hianya
is: az értékelék korében is érezhetd a bizonytalansag az
el6rejutasi és a képzési lehetéségek ismeretében.

Az egyik régebb Ota értékelést végz6 cég néhany
szervezeti egysége is belekerilt ebbe a tipusba. Itt al-
talaban az értékelés folyamatossadgaban vagy a rend-
szer aktudlis szervezeti valtozasoktol valo elszakada-
séban jeldlték meg az elégedetlenség f6 okat: az ér-
tékeléshez hasznalt nyomtatvanyok értékelési dimen-
zi6i (a magatartasi sztenderdek) ,,gyorsan elavulnak”,
»,hem az értékel, aki a szervezet napi mikddése soran
a legtdbb ralatassal bir a magatartasrol’ és erre a rend-
szer sem nyUijt lehetdséget.

Az emberkdzpontu kultdra
értékelési gyakorlata (3. klaszter)

A harmadik tipusnal a kovetkezmények méltanyos-
séga is megjelenik, mint olyan elégedettség valtozo,
amire hatni lehet: az indexek kozotti korrelaciok alap-
jan els6sorban a jelenlegi munkakdrben torténd fejlesz-
tésen keresztill. (9. tablazat) A kérdésszintl korrelaciok
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alapjan ennek az igen lényeges elégedettségi szempont-
nak egy masik érdekes 0Osszefiiggése is kibontakozik
el6ttiink: a fizetésemelési kérdésekkel valo elégedettség
kdzepes erdsségli kapcsolatot mutat a maganéleti akada-
lyok megbeszélésével. Ide kapcsolddonak érzem azt az
osszefliggést is, amely szerint a f6ndk ,.emberi oldali”
érzékenysége elsdsorban az értékeld reakciok meghall-
gatasaval és a csoporton beliili konfliktusok megbeszé-
lésével kapcsolatos, pontosabban ebben nyilvanul meg.

A kommunikaciés mintaval vald elégedettség egy-
értelmlien a fejlesztési témak kezelését6l fugg:
amennyiben sor ker(l ezekre, akkor egyértelmien jobb
hangulati és kiegyensulyozottabb a beszélgetés. A leg-
fontosabb kérdés azonban, hogy meg is valositjak-e
ezeket? Ez abbol latszik, hogy a legerdsebb korrelé-
ciok (r=0,68) a fejlesztési megéallapodasokkal
kapcsolatosak: a TER probaja a megallapodasok vég-
rehajtasa. Ez a dimenzi6 legink&bb a magatartasi szin-
tl visszajelzések, a részletes visszacsatolasok és az
onértékelés fejlesztésének kérdéseivel mutatott erds
korrelaciot. Figyelemre mélté még az a negativ 0ssze-
fiiggeés is, ami a kompenzacié megbeszélése és a ,,ha
nem lenne kotelezd, akkor is megtartanank a beszél-
getést” kérdés kdzott megjelenik. Ha a kérdes korébbi
paradox értelmezéseire gondolunk, ez azt is jelentheti,
hogy a fizetés megbeszélésével az értékelés gyakorla-
tilag be is toltétte rendeltetését. Valdszinlileg ezt to-
vabb arnyalhatjuk oly médon, hogy az 6szténzé sze-
repét mar betoltotte, de fejlesztési szempontbdl még
lényeges feladatai vannak.
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10. tAblazat
Korrelaciok az értékeltek interakcio észlelése és TER elégedettség indexei kozott

Korrelaciok az értékeltek interakci6 ész- Fejlesztés adott Stratégiai Fizetés, karrier, Munkakaor- .Maganélet,

lelése és TER elégedettség indexei kézétt  munkakdrben fejlesztés pénz véltoztatas témai konfliktusok”

(4. Klaszter)

Kovetkezmények méltanyossaga 0,30 0,36 0,79 0,42 -0,05
(szignifikancia szint) 031 0,23 0,00 0,15 0,88

Kommunikécids minta 0,33 0,45 0,42 0,09 -0,22
(szignifikancia szint) 0,27 0,12 0,15 0,77 0,48

Csoportra gyakorolt hats -0,51 -0,02 -0,04 0,53 0,02
(szignifikancia szint) 0,08 0,96 091 0,06 0,95

Elégedettség a TER rendszerrel 0,64 0,28 0,12 -0,05 0,04
(szignifikancia szint) 0,02 0,35 0,70 0,86 0,89

Aram vonatkozo fejlesztési

megallapodasokat végrehajtottuk 043 021 0,48 0,10 -0,08
(szignifikancia szint) 0,14 0,49 0,09 0,74 0,79

Ha nem lenne kotelez6, akkor

is megtartanank a TER-t 0,37 0,34 -0,47 -0,25 0,36
(szignifikancia szint) 021 0,25 011 0,42 0,22

Altaldban kisebb méretd, innovativ, de értékesitési
funkciot is ellatd, illetve emberi eréforrdsokkal kapcso-
latos szolgaltatdsokat nyujtd szervezeti egységek ke-
riiltek ebbe a csoportba. A legtébb cégnél az értékelés
leghangsulyosabb elemét az objektiv célkit(izések tet-
ték ki, a készségek és kompetenciak értékelésére rit-
kabban kerilt sor. A szervezetek altalaban nem rendel-
keztek kiépitett emberi er6forras rendszerekkel sem.
Az értékelést végzd vezet§ személyének (személyes
értékeinek) meghataroz6 szerepe volt abban, hogy 6sz-
szességében ilyen magas teljesitményorientaciot és
elkotelezettséget sikerilt kialakitani a vizsgalt szerve-
zeti egységeknél. A fizetést érint6 teljesitménymutatdk
értékelése alapvet6en egyéni mérlegeléseken keresz-
tl, személyre szabottan torténik és a csoportban ezzel
kapcsolatban fennéll6 esetleges konfliktusok kezelését
is a vezet6 vallalja magéra.

A egyik legfontosabb tovabblépési irdnyt a maga-
tartasi dimenziok és kompetenciak értékelése jelenti,
ami egyduttal a vezet6hoz képest Ujabb értékel6k bevo-
nasat is feltételezi (pl. az egyik szervezetnél a pro-
jekteket kovetd ertékelés bevezetését a résztvevok és a
projektvezetd altal). Ehhez természetesen sziikség van
az értékelendd magatartasi sztenderdek el6zetes kiala-
kitasara és bevezetésére is. A fejlesztési irany erdsitése
képezte a masik gyakran elhangz6 javaslatot, amihez a
kapcsolodé HR rendszerek (elsésorban a képzés és
karriertervezés) kialakitasa, illetleg az ezekhez kap-
csolddo vezetdi hataskorok (pl. képzési keretek) egy-
értelmdbb definialasa jelenti az el6feltételt.
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A birokratikus kultara teljesitményértékelési
gyakorlatanak jellemz6i (4. klaszter)

A negyedik klaszter legfontosabb kérdése a
kompenz4cid. (10. tablazat) A kovetkezmények észlelt
méltanyossaga, mint elégedettségi mutatdé ezzel a
téméval szorosan dsszefligg (r=0,79).

A fizetési és el6léptetési kérdések megbeszélése
mas elégedettségi mutatokra is hatassal van és ezek a
korrelacidk tovabb er6sodnek a kérdés szintl valtozok
kozott (pl. a ,,legjobban teljesiték keresik a legtdbbet”
és a ,fizetésemelés indoklasa”, illetve a ,karrierlehet6-
ségek vizsgélata” nevli valtozék kozott 0,82 és 0,83 a
korrelacios egyutthat6 értéke). A munkakori képzés té-
mai ellentmondésosak: aTER rendszer f6bb jellemz6i-
vel valo elégedettséget pozitivan befolyasoljak, ugyan-
akkor a csoportra gyakorolt hatassal negativan korreldal
ezeknek a kérdéseknek a megjelenése a beszélgetése-
ken. A kérdésszint(i véltozék alapjan a magatartasi
visszajelzések és a realis Onértékelés érdekében adott
visszajelzések valtottak ki a legpozitivabb reakcidkat.
A kommunikacids mintaval vald elégedettséget a
kompenzacios kérdéseken tul a stratégiai fejlesztés té-
mainak a megjelenése is pozitivan befolyasolja.

Az ebbe a klaszterba keriilt szervezetek kézos jel-
lemz6je a viszonylag burokratikus miikddésen tal,
hogy értékelési rendszertik nem régéta mikodik és for-
malisan nincs Osszefliggés az értékelés és a fizetés-
emelés kozott. (A két rendszer id6beli ciklusa sincs
0sszhangban.) Ennek részben az az oka, hogy nehezen
fogalmazhat6ak meg szamszer( célkitlizések a munka-
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11 tablazat
Korrelaciok az értékeltek interakcio észlelése és TER elégedettség indexei kozott

Korrelaciok az értékeltek interakcio ész- Fejlesztés adott Stratégiai Fizetés, karrier, Munkakor- »,Maganélet,

lelése és TER elégedettség indexei kozétt  munkakdérben fejlesztés pénz valtoztatas témai konfliktusok”

(5. Klaszter)

Kovetkezmények méltanyossaga 0.08 0,16 -0,12 0,01 0,10
(szignifikancia szint) 0,70 0,45 0,56 0,95 0,63

Kommunikéciés minta 0,05 0,17 0,14 0,23 011
(szignifikancia szint) 081 041 0,49 0,27 0,58

Csoportra gyakorolt hatas 0,01 0,54 0,46 0,50 0,30
(szignifikancia szint) 0,96 0,00 0,02 0,01 0,14

Elégedettség a TER rendszerrel 0,06 0,27 043 037 0,28
(szignifikancia szint) 0,78 0,19 0,03 0,06 0,17

Ardm vonatkoz6 fejlesztési

megéllapodasokat végrehajtottuk 0,01 0,27 0,34 0,22 0,12
(szignifikancia szint) 0,96 0,18 0,09 0,28 0,56

Ha nem lenne kotelezd, akkor is

megtartanank a TER-t 0,12 0,18 0,46 0,13 0,12
(szignifikancia szint) 0,57 0,40 0,02 0,55 0,58

korok szintjén. A teljesitményelv altaldban csak az
egész szervezet szintjén mérhet6 teljesitménymu-
tatokon keresztil érvényesil, az egyéni fizetésemelés
mértéke nagyrészt ezektdl figg.

Ez a megoldas csak er6s kozosségi értékrend
mellett mikddéképes, ami a klaszter jellemz6i kozott
meg is taldlhat6. Az egyéni szinten az adott munka-
kérben mutatott magatartas és eréfeszités értékelésé-
nek mégis igen fontos szerepe van a kompenzacid
meghatarozasanal, még akkor is, ha mindez valészi-
nlleg a csoportnormak ellen hat. Ezekben a szerveze-
tekben tehat a magatartasi kontroll felél az eredmény-
kontroli felé torténdé elmozdulasnak lehetiink tandi, a
teljesitményfliggd 0Osztdnzeés egyéni szinten torténd
megvalésitasa tlnik a leginkabb életképes értékelGi
stratégianak.

A valtozésokkal szemben er6s ellenallast kell le-
kiizdeni ezekben a szervezeti egységekben, hiszen az
ezt megel6z6 kompenzacids és elbléptetési rendszer
teljesen mas logika (a vallalatnal elt6ltétt id6, mas-
képpen szenioritas elve) szerint m{ikodott. Erre a szo-
veges megjegyzések is utalnak: ,,az értékelési rendszer
nem veszi figyelembe a munkakdrben eltoltott id6t”
(mint kritika). Vagy az ellenkez6 iranybol: ,,A beosz-
tottak kozotti anyagi elismerésbeli kilonbségek csak
az adott id6szak teljesitményére vonatkoznak, a TM
(teljesitménymenedzsment) eszkdzei, a célok (célkiti-
zések) nem alkalmasak a mdaltbeli kiillénbségek fel-
szamolasara” (mint elégedetlenség Kkifejez6dése a
valtozasok ttemével). Az egyéni célkitlizések az el6z8
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irdnybdl is kaptak néhéany kritikat: ,, Komplikalt a tab-
lazat, a munkakdri feladatokon kivil kell témaékat,
feladatokat kitalalni. Szerintem a munkakori feladatok
j6, hatékony elvégzése énmagaban is fontos eredmény.”

Erdekességképpen érdemes megemliteni, hogy az
ellenkezd helyzetre is akad példa. Az egyik vizsgélat-
ban résztvevd vallalat fenti jellemz6kkel biré szub-
kultirajanak vezetdi és beosztottjai sajat maguk sze-
rettek volna kilépni a kordbbi mikodési keretek koziil,
de ezt nem tette lehet6vé az er6teljes koz0sségi érték-
rendre és kollektiv jutalmazasi rendszerre épit6 skan-
dinav tulajdonos altal kialakitott értékelési rendszer.

Teljesitményértékelés a stratégiai
reorientacio fazisaban (5. klaszter)

Az 6todik klasztemal az elégedettség f6 dimenzidjat
az ertékelés csoportra gyakorolt pozitiv hatdsa jelenti,
erre a kompenzacio, a stratégiai fejlesztés és a munkakor
aktudlis valtozasanak témai is pozitiv hatéssal vannak.
(11. tablazat) A legfontosabb kérdés itt is a kompenza-
cio, négy elégedettség dimenzidra is kedvezd hatassal
bir, ha eleget foglalkoznak ezzel a kérdéssel. A kdvet-
kezmények méltanyossaga ez alol kivételt képez, ennek
eléréséhez gy tlinik hosszabb id6nek kell eltelnie.

A kérdés szint(i valtozéknal szintén a csoporton be-
lili konfliktusok jelentik a kdzponti témat, ezeknek a
kérdéseknek a beszélgetésen torténé szerepeltetése je-
lenti annak a kritériumat, hogy a beosztott kétoldalu
parbeszédnek értékelje magat az értékelést.
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Az ide tartozd szervezeti egységeknél szintén nem
hosszl ideje mikddik az értékelési rendszer, az ered-
ményekhez azonban feltételezheten az is hozzajarult,
hogy az utdbbi idészakban a szervezeti keretek is el-
bizonytalanodtak. A kultira egyik jellemzé&je a rovid
tavl gondolkodas és az alacsony bizonytalansag-keri-
lés. Az egyik szervezetben stratégiai valtozasok is fo-
lyamatban vannak. Az emberi eréforrds menedzsment
rendszer csak részben épilt ki, példaul nincs munka-
kori kategoria rendszer, régen tortént munkakdr-
értékelés és fizetések ez alapjan torténd kiigazitasa.
Ezzel fligghet 6ssze a munkakdr aktudlis valtozésainak
megbeszélésére adott pozitiv reakcid is.

Valészin(sithetd, hogy ezekben a szervezetekben
az okozza a legtobb fesziltséget, hogy nem konny(
egyeértelmden megmondani, melyik egység mivel jarul
hozza a szervezet egészének sikeréhez. Ezért elészor
ebben a kérdésben kellene megallapodasra jutni a
vezetbknek, majd ezt kdvetéen a csoportok tagjainak.
Az ezt elBsegitd magatartasformak Ggy tlnik elfoga-
dasra talaltak az értékeltek korében, méltdnyossag
érzetiikhdz az jarul hozza a leginkabb, ha az egyéni
kompenzaciét a hozzajarulasokhoz igazitjak. Ugy tii-
nik, hogy csak ennek a problémanak a megoldasa utan
kovetkezhetnek a fejlesztési kérdések.

A szdveges megjegyzések szintén alatdmasztjak ezt
a diagnozist: ,,A pontrendszer (az értékeléshez hasz-
nalt kompetencia alapu értékeld skalak) kissé merev és
nem érzékelhet6, hogy a vallalaton belll egységesen
értelmeznék.” Vagy: ,véllalati szinten nem azonos az
értékelési merce... A vallalati eredményekrél nem
kapnak tajékoztatast az alkalmazottak. (Sziikség len-
ne) a munkakorokhoz tartozé béraranyok és a TER ered-
ményeinek vallalati szint(i ismertetésére”. ,,Az osztalyon
belil nem tudom, hogy ’hol allok’. Kutat6tarsaimtol
sem jon visszajelzés.” ,,A cégen belil a kompenzacidk
ne véletlenszeriiek legyenek, hanem minden vezetd kap-
jon egy keretet, amivel gazdalkodhat.”

Ahol a kompenzéciés kérdésekben mar elGrelépés
tortént, ott a képzési és fejlesztési megallapodasok
végrehajtasara vonatkozik a kritika. Az egyik tipusu
megjegyzés kozvetleniil a vezetének szolt: ,,A gyakor-
latban nem koveti - a fejlédést elGsegitve - a vezetd és
a beosztott szorosabb egyiittmiikodése. A vezetd ne
csak adminisztracids jelleggel készitse el jelentését,
hanem beosztottjat, annak munkajat, valamint munka-
végzését a gyakorlatban is megismerve segitse a
fejlédésben.” Egy masik megjegyzés a HR rendszerek
és a hozzajuk rendelt forrasok hianyaban latja a gon-
dok forrasat: ,,A pénziligyi vonzati megallapodasok:
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tréning sziikséglet, iroda felszereltség, komfortnovelés
a koltségvetéshen beallitott hatdrok miatt nehezen
realizalhatoak. Kilon mozgokeret megallapitasara
lenne sziikség.” Ez az allapot kénnyen Kilresitheti az
értékelési rendszert, ami néhany megjegyzés alapjan
mar most is reélis veszélyt jelent.

Az eredmények 6sszefoglalasa,
kdvetkeztetések és a tovabbi kutatas iranyai

Kutatasi kérdéseim megfogalmazasa soran abbdl a
szakirodalomban gyakran hivatkozott értekelési
dilemmabdl indultam ki, ami a fejlesztés és értékelés
(6sztdnzés) kozott huzédik. Az ajanlasok szerint a
fenti két irany kozott egyértelm(en allast kell foglalni,
kilonben a rendszer az eltér§ szerepelvarasok miatt
egyik funkciojat sem lesz képes betodlteni. A vizsgalt 8
szervezetnél az elmult években bevezetett értékelési
rendszerekkel kapcsolatban ugyanerre a feltevésre ala-
pozva (és a kognitiv modell &ltal megtdmogatva) azt a
feltételezést tettem, hogy a gyakorlatban a vezetdk is
inkdbb az egyik vagy masik irdnyt fogjak kdvetni.

Kérdésfeltevésemben az a gyakorlati probléma is
szerepet jatszott, hogy az Gjonnan bevezetendd teljesit-
ményértékelési rendszereknél vajon célszer(i-e az érté-
keltek fizetését is az értékeléshez kotni, illetve ennek
megforditasa: lehet-e Ugy teljesitményértékelési rend-
szert bevezetni, ha annak nincs fizetési konzekven-
cidja. Ennek a kérdésnek a megvélaszolasahoz a szer-
vezeti kultira moderétor szerepét hipotetizaltam.

Az els6 1épést a fenti kérdések vizsgalatdhoz az ér-
tékelési magatartas leirasara alkalmas dimenziok fel-
térképezése jelentette. Vizsgalodasaimat értékel6-érté-
kelt parokra végeztem, tehat a teljesitmény értékelésé-
re szolgald interakciot mindkét résztvevd szemszogé-
b6l igyekeztem megérteni és leirni. Az értékeld beszél-
getéssel kapcsolatban kilon vizsgaltam a felkésziilés
soran Kitlizott célokat, maganak a beszélgetésnek az
észlelését és az azt kovet6 elégedettség mértékét. Az
értékeldk és értékeltek fenti valtozoira végzett sokval-
tozos statisztikai elemzések ramutattak azokra a leg-
fontosabb hasonlésagokra és kilonbségekre a felek ér-
telmezési kereteiben és preferenciaiban, amelyek
gyakorlati szempontbol is lényeges kovetkezmények-
kel birhatnak, példaul a beszélgetéseket el6készitd tré-
ningek soréan.

Az értékelés résztvevlinek 6sszehasonlithatésaga
érdekében kozds indexeket is el6allitottam. A faktor-
analizis végeredményei alapjan elfogadtam azt a
kiinduld feltevést, amely szerint az értékeltek fejlesz-
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tésére épitd értékel6i magatartasminta egyeértelmiien
megragadhatd és elkilénithetd az els6sorban 6szténzd
eszkozdkkel operalé teljesitményértékelési magatar-
tastol. Emellett a teljesitményértékelés méas fontos

| vanatos értékei kozotti kulonbségek bekapcsolasa a
J vezet§ és beosztott kdzotti interakci6 vizsgalatiba, ami
| tovabbi adalékokkal szolgalhat a fenti kérdések vizs-
| galatdhoz. 1zgalmas kutatési irdny az értékeld és érté-

funkcioi (mint példaul a munkakérgazdagitas, vagy a i kel6i faktoranalizis soran feltart egyedi dimenziok
vezet6-beosztotti kapcsolat és kommunikacio fejlesz- | vizsgalata és az értelmezési kilonbségek mélyebb

tése) is megerdsitést nyertek.

A legfontosabb kiilonbség vezet6k és beosztottak
értelmezési kereteiben éppen a fejleszt6i szereppel
kapcsolatban merilt fel: mig a vezet6k értelmezésében
egyértelmiien kilénvalik az adott munkakdrén belili
képzés és a stratégiai irdny(, hosszabb id6tavi fej-
lesztés, addig a beosztottaknal egy viszonylag diffe-
rencialatlan ,,belsd fejlédési igény” faktorrol beszélhe-
tink. A teljesitményértékeléssel kapcsolatban a két
id6tavra értelmezhetd fejlesztés a tovabbiakban is Ié-
nyeges megkulénboztetésnek bizonyult.

A szubkultardk szintjére végzett leird elemzések
alapjan megallapithat6, hogy az értékel6i magatartas
feltételezett mintai nem érhet6ek tetten tiszta forma-
jukban, a képzett index-értékek mentén nem kilonul-
tek el élesen a fejlesztd és 6sztonzd értékeldi magatar-
tasmintak. Az empirikus eredmények alapjan célszer(-
nek mutatkozott a teljesitménymenedzsment ideéltipu-
séanak, mint reélis alternativanak a figyelembe vétele
és a kordbbi eredmények altal mar el6re jelzett modon
a munkakori keretek kozotti maradé és a stratégiai ta-
VU fejlesztés megkilénbdztetése is.

Annak, hogy a kognitiv modell alapjan tett hipo-
tézisek csak részben igazolddtak be, tobbféle oka is
lehet. Az egyik lehet6ség, hogy az értékeltek reakcioi-
nak modelllink szerinti anticipalasa olyan komplex ta-
nulési folyamatot feltételez, ami csak hosszabb id6tav
alatt valésulhat meg. Magyarazatul szolgalhat az is,
hogy a mintaba keriilt cégek eltérd tulajdonosi kore és
a részben ebb6l kdvetkez6 eltéré elvarasok valoszi-
nlleg nem mindig estek egybe a vezet6k és beosztot-
tak elképzeléseivel. Végil a kevés szdmu szignifikans
eltérés az egyes kultdra klasztereken bellli szérasnak,
azaz a beosztottak kozotti kiilonbségeknek (pl. a kiils6
és belsd korbe tartozasuk, érettségiik, az elemzés soran
feltart ,bels6 fejl6dési igény” erdssége stb.) is
betudhatd. Az els6 két magyarazatlehet6séget az egyes
klasztereken bellili korrelaciés elemzés eredményei-
nek interpretaciojanal igyekeztem figyelembe venni,
de megnyugtaté megvalaszolasuk csak tovabbi kuta-
tasok soran kovetkezhet be.

Szintén tovabbi vizsgalat targyat képezheti az
egyéni szinten mért szervezeti kultdra jelenlegi és ki-
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! megismerése. Ebbe az iranyba illeszthetd bele az egy-
I mas magatartasara (teljesitmenyértékelés alatti szere-
i pére) vonatkozd elvardsok és a sajat szerepfelfogasok
I kozotti kulénbségek és az interakcio ebbél adodd dina-
I mikajanak vizsgalata.

Cikkem utolsé részében a beosztottak &ltal észlelt
J értékel6i magatartasmintak és az értékeléssel kapcsola-
i tos elégedettség indexek kozotti dsszefuiggést vizsgal-
I tam meg a homogeén szubkultdrak alapjan képzett klasz-
i terenkénti bontasban. Az elemzés soran kultdra tipu-
I sénként eltér6 valtozok kozott talaltam kozepes és erés
I korrelaciokat, ami egyes kultdra klaszterekre megerdsi-
| tette az 0sztdnz6 és a fejlesztdé magatartdsmintak szét-
! vélasat, de a teljesitménymenedzsment hazai feltételek
I melletti életképességére is felhivta a figyelminket. Az
I egyes kultira klasztereken belil a kiilénbségek tulnyo-
I morészt a szervezeti hattér, a kevesebb gyakorlat, vagy a
| TER rendszer eltéréseinek kivetkezményei voltak.

Ezek az eredmények arra hivjak fel a figyelmiinket,
| hogy a szervezeti szubkulturak eltérései mogott eltérd
| szervezeti szitudcidk és valdszindsithetd egyéni ki-
I 16nbségek vannak. Az egyének érettsége, a szervezeti
I célokhoz val6 hozzajarulasi képessége és hajlanddsaga
| jelentdsen kilénbdzhet, ami eltér6 motivéacids mecha-
I nizmusok Iétjogosultsagat erdsiti meg. Az egyik eset-
I ben inké&bb épithetiink a rovid tava, méltanyos elisme-
J résre, mig a mésikban az egyén belsG fejlGdési és
I dnmegvalositasi torekvéseire.

Tovabbi eredmény, hogy a teljesitményértékelés
I funkcidja nem csak az lehet, hogy az adott szint{i mo-
I tivaciés mechanizmusokhoz inputot szolgaltasson, ha-
I nem ugyanettél a rendszert6l vérhatjuk el azt is, hogy
j megteremtse a kdvetkezd motivacios szint eléfelté-
| teleit. Ebben az értelemben tehat a teljesitményérté-
I kelés kultdra befolyasold funkcidjara is sikerilt rAmu-
| tatni. Fontos gyakorlati kévetkezménye ennek, hogy
I mindig a szervezeti kultdra (vagy szubkultdra) adott
; allapotahoz kell megtalalni a megfelel6 értékelési rend-
J szert, tehat adott esetben ugyanazon szervezeten beliil
I tobbféle rendszert is érdemes lehet mikodtetni, még
i ha ez koltségesebb megoldas is.

Fontos, hogy a szubkultdra jellemzé&inek diagnosz-
I tizdldsa a vezetGk és beosztottak véleményének egy-
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ideji figyelembe vételével torténjen! Ezért nagyon
lényeges a megfelel6 mérték( és formaju beosztotti
részvétei biztositasa a rendszer kialakitasa soran. Ter-
mészetes kdvetkezmény tovabbéa, hogy a diagndzisnak
és a bevezetésnek szintenként lefelé haladva kell meg-
térténnie, mert elképzelhet6, hogy valamiféle , kultu-
ralis szakadék” tatong (az észlelt vagy akar a kivanatos
jellemz6k tekintetében) bizonyos szervezeti szintek ko-
z6tt. llyenkor erre a problémara kell megtalalni a megol-
dast, lehetbleg még miel6tt az értékelést elkezdenénk.

A ,ha nem lenne kotelez6, nem tartanank meg az
értékeld beszélgetéseket” kérdésre adott valaszok visz-
szaigazoltak, hogy a TER egy igen kéltséges rendszer.
Sokba kerll az el6készités, kifejlesztés és bevezetés,
de talan még tébbe a mikddtetése: els6sorban a veze-
t6k és beosztottak erre forditott ideje. Fontos tehat,
hogy az értékelés résztvevdi lassdk a hasznait is. A
felmérés alapjan néhany esetben derilt ki, hogy az
esetleges hasznok elmaradnak a koltségek mogott.

Az egyik eset, amikor a teljesitménymenedzsment
rendszer mar betoltotte funkcidjat (az 1 klaszter esete),
és a vezetd szeretné csokkenteni sajat szerepét. A
stratégiai tervezés és céllebontas folyamataban a vezet6
valoszindleg tovabbra is fontos szerepet fog betélteni,
azonban a szervezeti kultdra alapjan a szervezet nyu-
godtan atallhat egy 360 fokos értékelési rendszerre,
hiszen az egyéni fejlesztésekhez mar nem a vezetd, ha-
nem a belsd lgyfelek, beosztottak és kollégak fogjak a
legjobb magatartasi visszajelzéseket szolgaltatni.

A masik eset, amikor egy olyan funkciot prébal a
fels6 vezetés, az emberi eréforras menedzsment kép-
visel6je vagy a tanacsadd a szervezetre raer6ltetni,
amire az még ,.kulturalisan nem érett meg”. Raadasul
a rendszer technikai olykor éppen azzal ellentétes sze-
repekbe probaljak meg belekényszeriteni a résztvevo-
ket, mint ami az adott szervezeti kultlrabol kovetkez-
ne. Végul formalis ritualéva véltozhat az értékelés
akkor is, ha a kimondott célok helyesek ugyan, de az
értékelést végzd vezetOket a szervezet meghatarozo
stakeholderei nem latjak el megfeleld eszkozokkel.
Ebb6l a szempontbdl a leginkabb kritikus a hatalmi ta-
volsag kérdése. Valassza a szervezet akar az 0szton-
zésre, akar a munkakori képzésre vagy stratégiai fej-
lesztésre épit6 modellt, a legnagyobb problémat az je-
lenti, ha az értékelést végz8 vezetbk nincsenek megfe-
lel6 médon felhatalmazva az 6szténzésre, képzésre és
fejlesztésre fordithatd er6forrdsokhoz valé hozzéaférés
tekintetében. Dontési jogositvanyok delegalasa nélkdil
a legjobb felkészitéssel sem érhetjiik el, hogy az érté-
kelés hiteles gyakorlatta néjje ki magat.
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Létezik természetesen olyan helyzet is, amikor va-
lamilyen stratégiai szlikségszer(iség vagy alkalmazko-
dasi kenyszer miatt a szervezet tulélése érdekében az
alapmikodést érint6 kritikus valtozasokra, kultiraval-
tasra van sziikség. llyen esetekben is el kell tudni don-
teni, hogy a teljesitményértékelés hogyan tudja a leg-
jobban betolteni a funkciéjat. A korabban emlitett 6sz-
tonzés vagy fejlesztés dilemma ilyenkor is relevans
kérdes. A 4. klaszter egységei a hazai gazdasagi atala-
kulas soran tipikusnak nevezhetd birokratikus kont-
rolibdl az eredménykontroll iranyaba elmozdulé szer-
vezeti kultdrakra mutattak példat. Itt a szamszer(i ered-
mények és a megjegyzések is eltér§ beosztotti reak-
cidkrdl szamoltak be. A tébbség azonban - az erds ko-
zosségi értékrend ellenére - az 6sztdnz6 modell ira-
nyaba billentette el a mérleg serpenydgjét. llyen ese-
tekben az atfogo valtozéasvezetési koncepciotol (gyors
vagy lassu, radikalis vagy inkrementdlis) is fligg az,
hogy melyik irdnyt érdemes valasztani.

Az 5. klaszter tovabbi adalékokkal szolgalt a fenti
kérdéshez. Az ide kerllt szervezeti egységek kozil
tobben egy korabbi sikertelen lasst valtozast kdvetd
»kaotikus” helyzethdl igyekszenek Kiutat talalni. Itt
szintén lényegesek a kompenzacios kérdések a mélta-
nyossag érvényesilése érdekében, ezt azonban meg-
elézi a kritikus szerepek, tevékenységek és hozzija-
rulasok konszenzusos meghatarozasanak feladata. A
helyzet megoldasat példaul egy relevans és minden
kritikus résztvevd szamara elfogadhaté kiegyensulyo-
zott mutatészdmrendszer kialakitdsa (BSC) jelentheti.
Ennek érdekében fokozott konfliktuskezelési, vala-
mint targyalasi és megegyezesi készségre van szilkség.
Mindez sokkal kockazatosabb, mint a 4. klaszter vi-
szonylag stabil mér&rendszerébe beilleszteni néhany
Uj elemet (pl. mérhetd célkitlizések formajaban), majd
ezeknek fokozatos képzéssel és fejlesztéssel megtamo-
gatva érvényt szerezni. Ugyanakkor potenciélisan sok-
kal tobb energidt képes felszabaditani az, ha sikeres
valasz sziletik, mint egy lassu, gyakori ellenalldsokkal
szembeni kiizdelem.

* * %

Az elvégzett elemzések alapjan az a feltevés fo-
galmazhaté meg, hogy a teljesitményértékelés adott
szervezetben bet6ltott funkcidja szorosan 0sszefiigg a
jelenleg észlelt szervezeti kultira eltérésének merté-
kével a viszonylag egységesnek tekinthetd kivanatos
jellemz6ktdl, egy jelenlegi helyzetben tébbé-kevéshé
stabilan érvényesilé ,,idealis” kultira képétél. Ez az
er6teljes teljesitményorientacioval és magas szervezeti
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elkotelezettséggel, kis hatalmi tadvolsadggal és mérsé-
kelt (kozepes) bizonytalansagkeriiléssel, valamint ko-
z6sségi, egylttm(kodd és humanisztikus értékrenddel
jellemezhet6 kultura kozel &ll a szervezetfejleszt6k
idedlis szervezetképéhez: minden szervezeti szerepld
fontos er6forrasok birtokosa és jelent6s hozzajarula-
sokat tesz a szervezet sikere érdekében; a szervezeti
tagok kozotti kommunikéacié pedig nyilt, &szinte és
konstruktiv.

Ahhoz, hogy egy szervezet elérkezzen ennek a ki-
vanatos allapotnak a kozelébe, a mindenkori aktualis
helyzetének és az abbdl kovetkezd Kkihivasoknak
leginkdbb megfeleld valaszt kell adnia. Ebben az ér-
telemben beszélhetiink tehat a teljesitményértékelés
funkcidjarél, ami adott esetben teljesitménymérést,
teljesitményelv(i fizetést, a teljesitmény sztenderdekr6l
torténé csoportszint(i parbeszéd megalapozasat, a jobb
munkakori teljesitmény érdekében torténd képzési
igény felmérését, realis dnértékelés elGsegitését vagy
potencial felmérést és ehhez kapcsolodd fejlesztést
takar. A szervezet szdmdra az adhatja a legtobbet, ha
ebbél a funkciobol vezetjik le az értékeldi és értékeld
szerepek tartalmat és a TER rendszer technikai
megoldasait.
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Labjegyzet

1 Ebben a felfogasban ,,kontroll” alatt az egyén szervezet-
ben mutatott magatartasanak és az egyének kdzotti inter-
akciok szabalyozasanak eszkozét értjik.

2 Azaz példaul adminisztrativ kenyszer (esetleg préemium-
kiirés), vagy egyéb tulajdonosi/fels6 vezet6i nyomas
hidnyaban.

1 Az utalés a korabbi cikkben bemutatott kultdra klaszte-
rekre vonatkozik.

3 A95%-0s szignifikancia szint mellett szignifikans korre-
laciokat vastagon szedtem.

4 Akorrelacios egy(tthatokat az elemzési modell és annak
elméleti hattere alapjan gy interpretalhatjuk, hogy az
adott kultdrahoz jobban illeszkedd vezetSi magatartas-
minta okozza az elégedettséget.
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