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Absztrakt. A teljesitménymenedzsment olyan dsszetett, komplex, éndllé folyamata az emberi erdforrds
menedzsmentnek, melyben a feladatok egyértelmiien definidlhatéak, egymdstdl jol elkiilonithetéek. Ezen funkciok a
kévetkezok: a teljesitmény tervezése, a mérdeszkozok kialakitdsa, az elvdrdsok kommunikdldsa, a teljesitmény
nyomon kévetése, mérése, a teljesitmény értékelése, visszajelzés a teljesitményrdl, személyzeti diontések
kommunikdldsa, fejlesztés az eredmények alapjdn. A tanulmdnyban ezen funkciok bemutatdsdn tiul a kutatdsi
témdhoz szorosan kapcsolddé vizsgdlati eredmények ismertetésére is sor kertil.

Abstract. Performance management is a complex system, researching its modifying factors and elements, using the
research results may significantly improve the success of the operation of organizations. Performance management
functions are the followings: planning performance, developing measuring tools, communicating expectations,
monitoring and quantifying performance, performance appraisal, feedback on performance, communicating
personnel decisions, developments based on results. Along these task groups researches may be carried out
separately or by aggregating several of them, in this way certain sub-fields of performance management may be
investigated in a more detailed way. In my research the characteristics of performance management systems
operating in profit-oriented organizations were examined from the aspect of the management.

1. Bevezetés

A teljesitésmenedzsmentet sokan tévesen egy Uj teljesitményértékeld rendszernek gondoljak, pedig ez
a fogalom sokkal tobbet takar ennél. Valéjaban a teljesitménymeérés csak egy részét képezi egy olyan
folyamatnak, melynek célja - amellett hogy az elérend6 célok megvalosulasat nyomon kovesse -, a
szervezet altal kit(izott eredmények teljesiilésének biztositasa. Ennek elengedhetetlen feltétele, hogy a
szervezet tagjai a célokat azonosan értelmezzék, azokat vilagosnak és egyértelmiinek tekintsék.
Fontos, hogy érdekeltek legyenek a szervezet tagjai ezek megvaldsitdsaban, magukénak tekintsék, azaz
érdemes lehet a szervezeti és egyéni célok 6sszehangolasa. A feltételek k6zé sorolhatd tovabba, hogy
az alkalmazottak tudjak, értsék, hogy mit varnak el téliikk és alljon rendelkezésre a teljesitéshez
sziikséges tamogatas, ami megfelel6 vezet6i tdimogatast és 6sztonzést jelent. Feltétel, hogy legyen meg
az egyéneknek, csoportoknak a célok végrehajtasdhoz sziikséges képessége, legyen elegendd és
megfelel6 mindségii eréforras, és legyenek megfeleléek a belsé folyamatok és rendszerek. Mindezek
mellett pedig az egyik legfontosabb, hogy a teljesitmény alakuldsat folyamatosan nyomon kovessék, és
ha kell, akkor megtegyék a megfelel 1épéseket, korrekciokat (GYOKER - FINNA, 2007; BINDER, 2010).
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A teljesitménymenedzsment LONG (1987) és SZAKALY (2005) szerint egy olyan komplex,
soktényezdbs, tervezésen, célkitlizésen alapulé folyamat, amely sordn egyrészt a vezet6 visszajelzést
szerez arrol, hogy az értékelt munkatars, vagy a munkatarsak csoportja, esetleg egy egész szervezeti
egység hogyan teljesiti munkakdre elvarasait, masrészt visszacsatolast jelent az értékelés ala vont
személy (személyek) szamadra is a munkavégzésrél, annak esetleges gyengeségeir6l, de egyszersmind
megerdsitést nyujt és vazolja a jovbbeli fejlédés iranyait is.

Egy masik megfogalmazas szerint a teljesitménymenedzsment a szervezeti, csoport- és egyéni
teljesitmények elérésének olyan eszkoze, amely a teljesitmény megegyezéses keretek kozott tervezett
céljain és szintjein alapul. Az emberek vezetésének olyan szisztematikus megkozelitése, mely a
teljesitményt, a célokat, a mérést, a visszacsatolast és az elismerést hasznalja eszkozként az
alkalmazotti potencial maximalis hasznositasara a motivalasban. Felolel a szervezetek és vezetdik altal
hasznalt minden formalis és informalis mdédszert, amit az elkotelezettség és az egyéni és szervezeti
hatékonysag fokozasara vezetnek be (BOKODI et al,, 2007).

A teljesitménymenedzsment stratégiai poziciot foglal el az emberi eréforras menedzsment funkciok
kozott, a hatékony vezetés egyik természetes megnyilvanulasa. Az lizleti stratégidhoz illeszkeden
valasztott tervezési paraméterei segitségével hatékonyan tadmogathatja annak megvaldsulasat a
kulturaalakitasi potencial révén is. Haszonnal kell jarnia mind a munkaad6, mind a munkavallalo
szamara, kielégitve az érintettek sokrétli igényeit. A megfeleléen kialakitott rendszer segitheti a
szervezetet céljai elérésében azaltal is, hogy produktiv alkalmazottakat fejleszt (SATTERFIELD, 2003).

FLETCHER - WILLIAMS (1985) két alapvet6en kiilonb6z6 formajat azonositotta, amelyek egymassal
konfliktusban lehetnek, az alkalmazott munkajat megitéls, illetve az alkalmazott fejlesztésének
el6segitését szolgald teljesitménymenedzsment rendszert. Ha egy értékel6 rendszer mindkét célt
teljesiteni kivanja, azaz a teljesitmény fokozasat az alkalmazottak és a szervezet tovabbfejlesztésével,
és a teljesitmény alapu bérezést, azaz a jovedelem-megallapitas alapjaul szolgalé itéletalkotast, akkor
ez az értékel6tdl a segitd és az itélkezl szerep egyiittes felvallalasat igényli (ZEDECK - CASCIO, 1982;
MURPHY et al,, 1984; WILLIAMS et al.,, 1985). Az alkalmazott is nehéz helyzetben van, hiszen nem
szivesen tarja fel a munkaval kapcsolatos problémait, hidnyossagait, mert fél, hogy az veszélyezteti a
jobb jovedelem elérését (BERNARDIN - BEATTY, 1984; LONGENECKER et al., 1987). T6bb szakember
ugy véli, hogy a két célt egymassal 6sszhangban érdemes megvalositani és fontos, hogy egymassal
kapcsolatban alljanak (HARVEY, 1995; MCNERNEY, 1995).

RANDELL et al. (1984) szerint a teljesitménymenedzsment rendszer célteriileteit harom 8
kategoriaba lehet besorolni, melyek a bérezés, a teljesitmények vizsgalata, elemzése, és a jovEbeli
potencialok felmérése. Javaslatuk szerint azonban egy értékel6 rendszernek ezek koziil csak egy célt
szabad szolgalnia. A vezetésnek alaposan meg kell fontolnia, hogy mi legyen az elsédleges célja a
rendszernek, és biztositania kell azt, hogy az eljarasok, a munkaerd-fejlesztés és az egyéni elvarasok
kozott ne legyen ellentmondas. A szerz6 véleményével nem értek egyet, hiszen éppen akkor miikddne
jol egy teljesitménymenedzsment rendszer, ha a ténylegesen elért eredményeket vennék figyelembe a
javadalmazas soran, és az értékelésnél Kkapott eredményeket Osszekapcsolndk a jovSbeni
célkitizésekkel. Ne csak egy részére d6sszpontositsanak, hanem az egész folyamatra, és tulajdonképpen
ez lenne a lényege a menedzsment rendszernek.
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CLEVELAND et al. (1989) a lehetséges célokat négy csoportba sorolta. Fontosnak tartja, hogy az
egyének osszehasonlithatéak legyenek és kapjanak informaciét. Tovabbi cél az emberi eréforras
menedzsment rendszer karbantartasa, valamint az adminisztracids el6irasoknak valé megfelelés.

Alapvetden két tipusat lehet megkiilonboztetni, az értékelst és a fejlesztét. Ertékels cél esetén a
szervezet tagjainak multbeli teljesitményét vizsgaljdk, azon olyan adminisztrativ dontések mulnak,
mint a fizetések, el6léptetések, leépités esetén az elbocsatanddék korének meghatarozasa. Fejlesztési
cél esetén a teljesitmény novelésére helyezik a hangsuilyt, meghatarozzak a jovobeli teljesitmény
elvarasokat, azokat a teriileteket, ahol javitani lehet a teljesitményen. Ugyanakkor atfedés is van a két
cél kozott. A multbeli teljesitmények fontos alapul szolgalnak a jovébeli elvarasok megfogalmazasahoz.
Korabban tehat feltételezték, hogy az értékelé minden egyes dolgozdéjaval kapcsolatos informacidkat
képes memorizalni, ezeket az értékelés soran képes felidézni. Az értékelésbdl szarmazoé hibakat
igyekeztek csokkenteni példaul megfigyelési skalak bevezetésével (BARS skalak, BOS skalak) (JUHASZ
M., 2002; SPITZER, 2010).

KRASZ (2008b) vizsgalatai soran megallapitotta, hogy anyagi kovetkezmény nélkiil a dolgozdk
értelmetlennek tartjdk az értékelést, bar ebben a kérdésben a szervezeti kultira fiiggvényében
eltéréek a vélemények. A versenyszféra szervezeti egységeiben dolgozok sokkal inkabb ugy gondoljak,
hogy a teljesitményértékelés a fizetéssel, jutalommal valé Osszekapcsolds hidnyaban is motivalé
hatasu lenne, igy valoszintileg a kizarolag fejlesztésorientalt értékelés elfogadottsaga nagyobb, mint a
kozszféraban. Ennek a vizsgalatnak nagy jelent6sége abban rejlik, hogy parhuzamosan hasonlitja 6ssze
a szerz a profit- és kozszférat a teljesitménymenedzsment teriiletén.

2005-ben KAROLINY M.-NE (2005a) Magyarorszagon miikodé szervezetek altal alkalmazott
teljesitménymenedzsment rendszerek miikodési jellemzdit tarta fel. Versenyszektorban miikods 77
véllalat keriilt a mintaba, melyek mindegyikénél alkalmaznak formalis teljesitményértékelést (TER).
Megallapitotta, hogy a cégek vagy dontéen alapbér centrikusak, vagy igen magas aranyban mozgé
hanyadu a bérezési rendszeriik. A TER és az alapbéremelés kozott kozvetlen kapcsolat nagyon gyenge,
dm a mozg6é hanyad esetén mar nem elhanyagolhaté. A rendszert alkalmazé szervezeteknél
egyértelmiien pozitivan érintett teriilet a személyzetfejlesztés, hiszen megallapithatd, hogy erételjesen
névekedésnek indult a képzés-fejlesztés jelentésége. A TER azonban még nem foglalt el egyértelmii és
biztos poziciot a képzési rendszer megalapozasaban. Pozitivumként kiemelendd, hogy a HR munka
formalizaltsdga fokozddott.

BOHLANDER et al. (2001) megallapitotta, hogy elsésorban a kompenzaciés dontések megalapozasara
szoktak a vallalatok nemzetkdzi szinten is hasznalni teljesitménymenedzsment rendszert, tovabba
teljesitmény visszacsatolasara és az egyéni erGsségek és gyengeségek azonositasara; a tréning és
fejlesztési igények azonositisa nemzetkoézi rangsorban is a célok rangsoranak alsé harmadaban
szerepel.

Kiilfoldi példaval élve kiemelném LUNDY et al. (1996) kutatdsainak eredményét. Megallapitottdk, hogy
az értékelési eredmények felhasznalhatok a jelenlegi alkalmazotti allomany auditalasdhoz, ami bazisul
szolgalhat a stratégiai tervhez illeszkedd emberi er6forras osszetétel kialakitdsdhoz. Ennek egyik
madja a jelenlegi és a potencialis teljesitményszint szerinti kategorizalas. A szervezet el6tt allo feladat

annak megfontolasa, hogyan teheti sztarokkd a problémads alkalmazottakat, hogyan tarthatja fenn
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motivacidjukat, hogyan hasznalhatja ki legteljesebben a sztarokban rejl6 lehet6ségeket és tavolitja el a
hasznavehetetleneket a szervezetbdl.

JUHASZ (2011) vizsgalatai azt tamasztjak ala, hogy a teljesitménymenedzsment harom legfontosabb
célja a visszajelzés, a kivalasztds hatékonysiganak és a relativ érdem értékelése. A rendszert
befolyasold tényezdk koziil a legmeghatarozébb a vallalati értékrend, a vallalati vezetés és az emberi
kapcsolatok.

KAROLINY M.-NE (2005b) azt az eredményt kapta, hogy a vizsgalatba bevont szervezeteknél a TER
legfontosabb célja, és hasznosuldsi mddja is egyben az értékelt szamara nyujtott visszajelzés és az
ennek hatdsdra a noévekvé motivaci6. Majd ezt kovetik a képzési igény meghatarozasa, a
teljesitményardnyos bér és a vezet6-beosztott kommunikacié javitasa. Az elGléptetések és az
elbocsatasok teljesitményfiiggévé tételét utolsé szempontként jeldlték meg a valaszadodk.

A teljesitménymenedzsment integrativ voltat az 1. dbra szemlélteti.
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1. dbra: A teljesitménymenedzselés integrativ jellege
(Forrds: KAROLINY M.-NE (2004))

A teljesitménymenedzsment nem egy kiilonallo, illetve 6nmagaba is megdallo szervezeti tevékenység,
hanem inkabb a szervezeti kultira, misszi6 és rendszerek integrans kiegészit6je. Kozponti elemét egy
j6l kidolgozott rendszer alkotja, koriilbastyazva sok mas médszerrel, technikaval (KAROLINY M.-NE,
2004).
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2. A teljesitménymenedzsment funkcionalis jellege

A teljesitménymenedzsment ciklus kiinduldpontja a teljesitménymérési rendszer megalkotdsa. Egy
ilyen rendszer kifejlesztése mogott négy alapvet6 folyamat hizdéddik meg (1. dbra). Az elsé a mutaték
tervezéséhez kapcsolddik: meg kell érteniink, hogy koételez6 mérniink, és meg kell hatdroznunk a
mérés mddjat is. A masodik folyamat a teljesitménymérési rendszer megvaldsitasat késziti el6:
megtervezziik a sziikséges adatokhoz valé hozzaférést, kiépitjiik a teljesitménymérési rendszert,
kialakitjuk az adatokkal végzendd miiveleteket és az adatok terjesztését, végil legfébb mozzanatként
urra kell lenniink az emberek teljesitményméréssel kapcsolatos fenntartasain. A harmadik folyamat
maga a teljesitménymutaték segitségével torténd vallalatvezetés: vagyis ténylegesen hasznaljuk a
mutatékat a miikddés soran. A mérésbdl szarmazé adatok eredményei segitségével megprobaljuk
megérteni, hogy mi folyik a szervezetben, és az igy szerzett meglatasokat az iizleti teljesitmény
javitasara forditjuk. Végiil pedig ott van maganak a teljesitménymérési rendszernek a menedzselése:
folyamatosan frissiteniink és finomitanunk Kkell, és biztositanunk kell azt is, hogy a
teljesitménymutatok mindenkor relevansak legyenek a vallalat szdmara (NELLY et al, 2004). A
szerzok a teljesitménymérés logikai folyamatat irjak le, melynek utolsé eleme, funkci6ja a megujitas,
ami tjabb kiindul6pontjat jelentheti a mérési tevékenységnek. A modell alapjan egyértelmiivé valik a
funkcidk logikai egymasra épiilése.
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2. dbra: A teljesitménymeérés négy alapvetd folyamata
(Forrds: NEELY et al, 2004)

Az el6z6 szerz6k gondolatait 6sszegezve és folytatva véleményem szerint a teljesitménymérés nem
mas, mint a teljesitmény tervezését, a mérdeszkozok kialakitasat és az elvarasok kommunikalasat
feltételez6 folyamat, ami tulajdonképpen a teljesitmények nyomon kovetésében teljesedik ki. A
teljesitmény hatékony méréséhez tehat ezen harom funkcié megléte, azok egymasra épiilése
sziikséges. A mérés elbfeltétele a teljesitményértékelésnek, csak mérési eredményekre lehet alapozni
az értékelést.
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A szervezeteknél szamos okbdl mérik az alkalmazottak teljesitményét. Hagyomanyosan azért, hogy
Osszevessék a kozelmult vagy a jelen tényleges teljesitményét a célkitizésekkel, a kiilsé
szabdlyozasokkal vagy a belsé iranyelvekkel, nyomon kovessék a teljesitményben érzékelhetd
hidnyossagokat és figyelemmel kisérjiik ezek fejl6dését, illetve hogy konkrét teljesitménycélok
elérésére 0sztonozzék a menedzsereket és az alkalmazottakat. Napjainkban a teljesitménymérést
egyre inkabb azért végzik el, hogy segitsék el6re jelezni a jovébeli tendencidkat, megerdsitsék vagy
megkérddjelezzék jelenlegi feltevéseinket, Uj megoldasokkal gazdagodjanak, dj kezdeményezések és
célkitlizések megteremtését 6sztonozzék. A szerzok kiemelik, hogy végs6é soron azért is fontos a
teljesitmények mérése, hogy segitsék a dontéshozatalt és megalapozzak a fejlesztési és beruhazasi
javaslatokat, kimutassak az intézkedések eredményeként varhatd elényok elérését (ATTWOOD, 1985;
BENNETT, 1987; LIVY, 1988; APKING - MOONEY, 2010). Erdekes problémakor lehet egy kés6bbi
tanulmanyban annak a targyalasa, hogy mindent meg kell-e mérni, még azt is, amit nem lehet, vagy
csak azt szabad mérni, ami mérhetd, ami nem mérhetd, azt tilos mérni.

NEELY et al. (2004) tovabb folytatta a gondolatat és a teljesitménymérést beépitve egy ciklusba,
megalkotta a teljesitménymenedzsment fazisait, melyet a 3. dbra szemléltet. A ciklus az adatok és
informacidk begylijtésének folyamataval kezd6dik, amelyeket ezutdn elemezni és értelmezni kell. A
folyamat eredményeként ok-okozati Osszefliggéseket tarhatunk fel, mivel az elemzés segitségével
azonosithatjuk a jobb, illetve gyengébb teljesitmények okozoit. Ennek hatdsara miikddésbe 1éphet a
teljesitménymenedzsment-folyamat, melynek soran az elemzett adatokbdl levezetett meglatasokat és
véleményeket dontésekké és intézkedésekké alakitjuk at. A ciklus ezutdn a ,kéthurkos” tanulasi
modszer szerint megismétlédik, igy megfigyelheté a meghozott dontések és intézkedések hatasa.

A rendszerben a mutatoknak kdézponti szerepiik van. A mutatékat precizen és koriiltekintéen kell
megtervezni, ha azt akarjuk, hogy célt érjenek és megfelel6 viselkedésmintakat 0sztonodzzenek
(BOSTEDER - RUSS-EFT, 2010).
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3. dbra: A teljesitménymenedzsment fdzisai

(Forrds: NEELY et al.,, 2004)
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A 3. dbra strukturajaval azonosulni tudok és véleményem szerint is igy lehet a legjobban leirni a
teljesitménymenedzsment folyamatat. Egy elemmel azonban nem értek egyet, ez pedig a
teljesitménymenedzsment folyamatanak az elhelyezése. Ugy gondolom, hogy a fentiekben bemutatott
modell, az magat a teljesitménymenedzsment rendszert szemlélteti, igy nem csak egy részfolyamatnak
adnam ezt a nevet, hanem az egész modellnek.

Véleményem szerint a teljesitménymenedzsment f6bb feladatcsoportjai, funkcioi a kovetkezok:

A teljesitmény tervezése

A méréeszkozok kialakitasa

Az elvarasok kommunikalasa

A teljesitmény nyomon kovetése, mérése
A teljesitmény értékelése

Visszajelzés a teljesitményrdl

N ok wNh e

Személyzeti dontések kommunikalasa
8. Fejlesztés az eredmények alapjan

A mérést koveti egy kulcsfontossagu funkcio, az értékelés. Nagyon fontos az, hogy az értékel6k hogyan
tudjak hasznositani a mérési folyamat soran kapott eredményeket. Van-e megfelelé képességiik az
értékelés elvégzéséhez, hiszen az ok-okozati kapcsolatok feltdrdsa ebben a fazisban torténik. A
teljesitményértékelés alapozza meg a helyes személyzeti dontések megalkotasat és a fontos
kovetkeztetések levonasat. Ezt koveti a visszacsatolas, melynek hatékonysagat nagyban befolyasolja
az, hogy hogyan miikodik adott szervezeten beliil a kommunikacidés rendszer. A kétiranyu
kommunikacié soran lehet eldonteni, hogy a teljesitményértékelés alapjan meghozott esetleges
fejlesztési javaslatokat megvalodsitjak-e. Dajnoki (2015) szerint a visszacsatolds nagyon fontos szerepet
tolt be az ember életében. A szervezeti légkort dontéen befolyasolja az, ahogyan a visszajelzés torténik.

A bemutatott irodalmak alapjan egyértelmiien megfogalmazhat6, hogy a teljesitménymenedzsment
olyan Osszetett, komplex, 6nall6 folyamata az emberi er6forras menedzsmentnek, melyben a feladatok
egyértelmiien definidlhatéak, egymastol jol elkiilonithet6ek. Ezen funkciok a kovetkezdk: a
teljesitmény tervezése, a mérdeszkozok kialakitasa, az elvardsok kommunikalasa, a teljesitmény
nyomon kovetése, mérése, a teljesitmény értékelése, visszajelzés a teljesitményrél, személyzeti
dontések kommunikalasa, fejlesztés az eredmények alapjan. A teljesitménymérés és —értékelés kozott
meghtzddé modszertani hatarok nem élesek, mégis érdemes a két funkciét megkiillénboztetni
egymastol. Véleményem szerint a teljesitménymérés soran a korabbi fazisban megalkotott
méroeszkozok altal mért adatok hozzaférhet6vé tétele torténik. A teljesitménymérés soran generalt
adatokra valakinek reagalnia kell, illetve kellene, hiszen a mérési eredmények csak akkor keriilnek
felhasznalasra, ha tovdbb aramolnak a rendszerben és azokat ki is értékelik. Amennyiben nem
reagalnak a mérés adataira, akkor a mérés nem teremt értéket. Az adatok ezen feldolgozasi folyamata
tulajdonképpen maga a teljesitményértékelés. A teljesitményértékelés soran az értékel6knek meg kell
érteniiik, hogy milyen {lizenetet hordoznak az adatok, azokat elemezni, majd értelmezni kell. Ehhez a
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fazishoz tartozik az is, hogy megallapitsdk, mi miikodik jo6l és mi nem, az értékelés soran meg kell
fogalmazni, hogy miket érdemes a jovében valtoztatni.

3. A teljesitménymenedzsment funkciéinak gyakorlati
hasznosithatosaga

A Debreceni Egyetem Gazdasdgtudomdanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetében a '90-es
évek elején beinditott egységes kutatasi munka célja a vezetési funkcidk tartalmanak és
Osszefliggéseinek feltarasa volt. A funkcionalizmus bizonyos jelenségek céljat és rendeltetését
magyarazza. A funkcionalista szemlélet a XIX. szazad végén és a XX. szazad elején jelent meg az
amerikai vezetési iskolak gondolkodas mdédjaban. A funkcionalis szemlélet ettl kezdve jelen van a
vezetési elméletekben és médszerekben. A XX. szazad végén a funkcionalizmus Gjra elétérbe keriilt. A
kutatasi program a DONELLY et al. (1992) csoportositasat tekinti kiinduldpontnak a vezetési feladatok

terén.

A kutatasi programban felvallalt témakorok a vezetési folyamat egy-egy jol elhatarolt, 6nalléan is
vizsgalhat6 funkcidja. A vezetési funkcidk harom nagy teriilete: a szervezet, az emberi eréforras és a
folyamat menedzselésével kapcsolatos feladatok (BERDE, 2010).

A felosztast az 1. tablazat szemlélteti, amely tartalmazza az altalam végzett bdvitéseket, azaz a
teljesitménymenedzsment teriiletén megfogalmazott funkcidkat is.

1. 2. 3.
Szervezetmenedzsment

Emberi erdforras menedzsment

vizsgdlatok Folyamatmenedzsment vizsgdlatok
w8 vizsgalatok Y “ &
1.1. Szervezeti formak és a s, 3.1. Tervezés, mint vezetdi
. 2.1. Motivacio R .
vezetési feladatok tevékenység
1.2. Szervezetfejlesztés 2.2. Konfliktusmenedzsment 3.2. Dontés

2.3. Emberi er6forras tervezés,

1.3. Szervezeti kommunikacio 3.3. Dontésvégrehajtas, rendelkezés

szervezEs
1.4. Informaciomenedzs ment 2.4. Munkaer6 kivalasztas 3.4. Szervezés
1.5. Szervezeti kultura 2.5. Kompetenciavizs galatok 3.5. Logisztikai menedzsment

2.6. Teljesitménymenedzs ment
2.6.1. Teljesitmény tervezése
2.6.2. Mérdeszkoz kialakitasa
2.6.3. Elvarasok kommunikadlasa
2.6.4. A teljesitmény nyomon
kovetése, mérése
2.6.5. Teljesitményértékelés
2.6.6. Visszajelzés a teljesitményrdl

1.6. Csoportmenedzsment 3.6. Ellen6rzés

2.6.7. Személyzeti dontések
kommunikalasa
2.6.8. Fejlesztés az eredmények

alapjan
1.7.'Vezete's st.rukt'ura ©s 2.7. Emberi er6forras fejlesztés 3.7. Minéségmenedzs ment
hierarchia vizsgélata
1.8. Valtozasmenedzsment 2.8. Karriermenedzsment 3.8. Id6gazdalkodas

2.9. Esélyegyenléségi emberi

. . 3.9. Biztonsagmenedzsment
er6forras menedzsment

1. tabldzat: ,A menedzsment funkciondlis vizsgdlata” cimil kutatdsi program felépitése

(Forrds: BERDE (2010) alapjdn sajdt szerkesztés)
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A kutatasi program jellegzetessége a moduldris felépités, amely a vezetési feladatok vizsgalatara épiil.
A tovabbi résztémakra bontas lehet6vé teszi egy-egy teriilet alaposabb, részletesebb vizsgalatat, vagyis
a vizsgalt témakorok sziikithet6k. Ugyanakkor az egyes részteriiletek kutatdsi eredményei
folyamatosan beépithet6k, bevonhatok egy nagyobb témakor vizsgalataba is. Tehat a kutatasi program
témai, résztémai mind horizontalisan, mind vertikalisan sziikithetdk, illetve bovithet6k. A kutatasi
program masik jellegzetessége, hogy a témak egymadsra épiilésének koszonhetéen megallapitasok
tehet6k idérendiség alapjan is, valamint egy vizsgalt téma eltéré id6szakdnak eredményei alapjan
biztosithaté az idébeli folytonossag (DAJNOKI, 2006). Az altalam kutatott teljesitménymenedzsment
az emberi er6forras menedzsment feladatcsoporthoz sorolhatd. A teljesitménymenedzsment, mint
ahogy azt az el6zd fejezetben bemutattam, tovabbi feladatokbdl, funkcidékbdl épiil fel. Ha azonban
alaposabban megvizsgaljuk ezeket a funkciékat, megallapithat6, hogy ezek egy-egy feladatcsoportot
foglalnak magukba. Ezen funkciok a kovetkezdk: a teljesitmény tervezése, a mérdeszkozok kialakitasa,
az elvarasok kommunikalasa, a teljesitmény nyomon kovetése, mérése, a teljesitmény értékelése,
visszajelzés a teljesitményrol, személyzeti dontések kommunikalasa, fejlesztés az eredmények alapjan.
Ezen feladatcsoportok mentén szintén végezhet6ek kutatasok kiilon-kiilon, vagy akar tobbet
0sszevonva, igy részletesebben vizsgalhatdak a teljesitménymenedzsment egyes részteriiletei. Ezaltal
tovabbi lehetéség nyilik a programhoz valé csatlakozasra, illetve mar meglévé kutatasok bovitésére,
mélyitésére.

4. Egy kutatasi részeredmény ismertetése

A teljesitménymenedzsment vizsgalataimon beliil kiilon hangstlyt fektettem a megfogalmazott
funkciék fontossaganak feltirdsira. Kutatdsaimat az Eszak-alfoldi régidoban végeztem, 43
profitorientalt szervezet keriilt a mintaba. Profitorientalt szervezetek kozép, vagy fels6 vezet6i vettek
részt a kutatasban. A vizsgdlt szervezetek alkalmazottainak létszama 250 {6 alatti, tehat kozepes
méretli szervezetek. Kérdb6ives felmérést alkalmaztam, mely a szervezeteknél miikodd
teljesitménymenedzsment rendszerrel kapcsolatban tartalmazott kérdéseket. 7 fokozatu Likert-skala
segitségével kellett a megkérdezetteknek mindsitenitik az egyes funkcidk szerepét, jelentéségét. Az 5.
abra a teljesitménymenedzsment fazisainak értékelését szemlélteti a teljes mintara vonatkozéan. A
fazisokat a kovetkez6képpen fogalmaztam meg: a teljesitmény tervezése, az elvarasok
kommunikalasa, a teljesitmény nyomon kovetése, a teljesitmény értékelése, visszajelzés a
teljesitményrdl, személyzeti dontések kommunikalasa, fejlesztés az eredmények alapjan. A funkciok
fontossagat kellett megitélniiik a vezet6knek a skala segitségével (1-egyaltalan nem fontos, 7-teljes
mértékben fontos), a kapott eredményeket a 4. abra szemlélteti.
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Fejlesztés az eredmények alapjan 5.59
Személyzeti dontések kommunikalasa 5.23
Visszajelzés a teljesitményrol 5.82
Teljesitményértékelés 6.02
A teljesitmény nyomon.. 6.27
Elvarasok kommunikalasa 5.78
Meérbeszkoz kialakitasa 5.28
Teljesitmény tervezése 5.12
1 2 3 4 5 6 7

4. dbra: A teljesitménymenedzsment funkcidinak értékelése
(Forrds: Sajdt vizsgdlatok)

A kapott eredményekkel kapcsolatban kiemelendd, hogy bar minden funkcié fontos mindsitést kapott,
hiszen atlagértékiik 5 felett talalhatd, arra azonban mindig érdemes figyelni, hogy mely tényezbk
jelenthetnek veszélyforrast, melyek szorulhatnak fejlesztésre. A megkérdezett vezet6k a
legfontosabbnak a teljesitmények nyomon kovetését és mérését tartjak (6,27) és ezt koveti szintén 6
feletti atlagértékkel a teljesitményértékelés. Kiemelendd a teljesitmény tervezésével, a mérdeszkoz
kialakitasaval és a személyzeti dontések kommunikaldsaval kapcsolatban, hogy bar 5 feletti
atlagértékkel rendelkeznek, mégis veszélyt jelenthetnek, amennyiben szerepiik nem fog novekedni a
jovében. Az elvarasok kommunikalasa 5,78 atlagértékkel bir, mellyel kapcsolatban kiemelendd, hogy
az alkalmazottak csak akkor tudnak j6 teljesitményt elérni, ha tudjak, mit varnak el t6liik. A mintaba
kertilt szervezetek szamara javaslatként megfogalmazhaté, hogy a teljesitménymenedzsment
rendszeriik csak abban az esetben fog hatékonyan miikodni, ha minden funkciéjanak koézel hasonlo
szerepet tulajdonitanak. Jelen esetben ez azt jelenti, hogy hibat koévethetnek el, ha kiemelten a
teljesitmények mérésére és értékelésére helyezik a hangsulyt anélkiil, hogy alaposan megterveznék és
kialakitanak a mérGeszkozoket és kell6 mélységben kommunikalnak az elvarasokat, hiszen ezek
lennének a kezdeti lépések. Tovabbi veszélyforras lehet, ha a személyzeti dontéseket nem
kommunikaljak megfeleléen és a teljesitménymenedzsment egyik f6 célja, az eredmények alapjan
torténd fejlesztés nem valdsul meg teljes mértékben.

5. Kovetkeztetések

A tanulmany célja, hogy a teljesitménymenedzsment funkcidit korabbi szakirodalmak, elméletek
felhasznalasaval megfogalmazza. A teljesitménymenedzsment funkciot a kovetkezd abraval lehet
szemléltetni (5. dbra). Ahhoz, hogy egy teljesitménymenedzsment rendszer hatékonyan miik6djon,
minden funkcidnak hasonl6 fontossaggal kell birnia. Csak akkor éri el a rendszer a céljat, ha a tervezési
folyamat soran az elérni kivant teljesitmények rogzitésre keriilnek, ehhez megfelel6 méréeszkozoket

alakitanak ki, és az elvardsokat minden esetben kommunikaljak az érintettekkel. A teljesitmények
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mérése, majd értékelése mindezen folyamatok utdn kezd&dhet el. A teljesitmények értékelését még
sok folyamatnak kell kévetnie ahhoz, hiszen visszajelzések nélkiil nem lesz hatékony az értékeld
munkak. Minden ember alapvetd sziikséglete, hogy kapjon valamiféle visszajelzést a teljesitményérdl.
Ehhez hozzatartozik az is, hogy az értékelések eredményét figyelembe véve fogalmazzuk meg a
személyzeti dontéseket, melyet szintén kommunikaljunk az érintettek iranyaba. Mindezek utan lehet a
fejlesztéseket elkezdeni, ami igen hatékony lesz, ha az el6z6 folyamatok megel6zik, hiszen a valds
teljesitmények alapjan feltart hidAnyossagok keriilnek a fejlesztésre.

Teljesitmény
tervezése

Fejlesztés az
eredmények
alapjan

Meéréeszkoz
kialakitasa

Személyzeti
dintések
kommunikilisa

Elvirasok
kommunikilisa

A teljesitmény
nyomon kivetése,
mérése

Visszajelzés a
teljesitményrdl

Teljesitmény-
értékelés

5. dbra: A teljesitménymenedzsment funkciéi

(Forrds: Sajdt szerkesztés)

Tulajdonképpen az egész folyamatot cirkularisnak lehet tekinteni, hiszen akkor hatékony, ha az elsé és
az utolsé fazis kozott is van kapcsolat.

A funkciok megalkotasa szakmailag jél illeszkedik egy mar futé kutatasi programba és tobb vizsgalat
alkalmaval is bebizonyosodott, hogy a gyakorlatban is alkalmazhaté. Segitségével feltarhatéak a
szervezetek teljesitménymenedzsment rendszereiben esetlegesen uralkodd gatlé tényezdk.
Amennyiben egy-egy funkci6 fontossidga alulértékelédik, célirdnyos fejlesztdé tevékenységek
indulhatnak el a teljesitménymenedzsment hatékony miikodésének érdekében.
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