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OSSZEFOGLALAS what affected substantive differences of the organization, the
management and the human resources management environment.
A humdn  erdforras  menedzsment  teriiletérdl  a Within these I tried to reveal their performance management

teljesitménymenedzsmentet mutatom be, melyet piaci kdrnyezetben system and with their comparison to draw conclusions. I did my

mithéds  szervezeteknél és a kdzszféraban is vizsgdaltam. A surveys atf profit oriented organizations and at organizations
témavdlasziasom indoka, hogy a teljesitménymenedzsment az operating at the public sphere.
utobbi idében Magyarorszdgon is az érdekideés kozéppontiaba Performance management is one centre field of modern
keriilt.

A magdnszektor és kdzszféra szervezeteihez tradiciondlisan

human resource managing, as the basis of the successful
Junctioning of any company is the possibly most effective operation
kapcsolodo ériékrendszer alapvetéen eltérd, ami a szervezet, a of its resources. Performance management is a possibility for the
vezetés és az emberi erdforrdsok menedzselési kdrnyezetének company and for the employer to overview the realization of the
beliil
rendszeriiket probdltam  feltdrni

killénbségeit  eredményvezie.  Ezeken a determined aims and the factors that block or promote

lényegi

teljesitménymenedzsment és accomplishments. Considering the results, the employee and the

dsszehasonlitasukkal kivetkeztetéseket levonni. A vizsgdlataimat manager could determine subsequent realistic and accessible aims

profitorientalt és  kozszférdban  tevékenykeds  szervezeteknél Jor the following period. Achievement management is extremely

végezien. important in those positions where achievement could not be

A teljesitménymenedzsment a modern emberi  erdforrds measured accurately.

gazddlkodas egyik kizponti teriilete, hiszen bdrmely szervezet I carried out my surveys according to performance

esetében a sikeres miikodés alapfeltétele, hogy erdforrdsait a management by observation and data acquisition. 1 applied
leheto A

teljesitménymenedzsment a

leghatékonyabban  miikodtesse, illetve  fejlessze. questionnaire survey to collect data, or rather made deep

egy lehetéség a szervezet és interviews; I talked personally with more employees as well.

munkavdllald részére, hogy egy bizonyos idészakra vetitve kizdsen The questionnaire consisted of one data formal and
dttekintsék a kitiizétt célok teljesitését, a teljesitéseket akaddlyozo, performance management questionnaire. [ processed the gathered
illetve Az

munkavdllalé és a vezetd ujabb redlis és elérhetd célokat Hiznek ki

segitd  tényezdket. eredmények  ismeretében a data by computer and visualized graphically. [ also did

examinations by using statistic methods, by which I was able to get

az elkovetkezendd idSszakra. A teljesitményértékelés kiilondsen to know the certain organizations deeper and thus it was possible

azokban a munkakorokben fontos, ahol a teljesitmény nem mérhetd Jfor me to reveal more connections.

egyértelmiien.
A teljesitménymenedzsmenttel  kapcsolatos  vizsgalataimat Keywords: performance management, performance valuation,
megfigveléssel, adatgytijiéssel végeztem. Kérdbives felmérést profit-oriented companies, public sphere
alkalmaztam az  adatok  begydjtéséhez, ill.  mélyinterjitkat
készitettem, személyesen elbeszélgettem (6bb dolgozéval is. A BEVEZETES
kérddiv egvéni adatfelvételi lapbdl és teljesitménymenedzsment
kérdéivbol all. Az  elmult  id8szak  tarsadalmi-gazdasagi

valtozdsai jelentds modon atalakitottdk a ,,munka
vilagat”. Hazankban a piacgazdasagra valo attérés, a
maganositds nemcsak a vallalatok, véllalkozdsok
formainak, mikodésmodjanak — megvaltoztatasat
igényelte, hanem az egyes funkcionalis részteriiletek
fejlesztését és njjaalakitisat is. Az emberi eréforrasok
hatékony alkalmazdsanak, kezelésének teriiletén is
megjelent az ember 1 modszerek, eljardsok
bevezetésével a vallalati gyakorlatban. A hazai
atalakulasi folyamatok kdvetkezményeként a humén
menedzsment kdzéppontba kertilt és felértékelddott
(Gyokér, 1999).

A véllalatok tobbségének vezetésére é€s a
személyzeti vagy  humanpolitikai osztalyra
(csoportra) var még az a feladat, hogy olyan
huméanmenedzsment-eljarasokat, -technoldgiakat
fejlesszenek ki, vagy adaptéljanak, amelyek képesek
biztositani mind a szervezet, mind az alkalmazottak

A begyiijtétt adatokat szamitégép segitségével dolgoztam fel

és  grafikus Statisztikai  mddszerek

alkalmazdsdval is végeztem vizsgdlatokat, melyekkel mélyebben

uton jeleniteftem meg.
megismerhetiem az egyes szervezeteket és t6bb Osszefiiggést
tarhattam fel.

Kulesszavak: teljesitménymenedzsment, teljesitiményértékelés,
profitorientdlt szervezet, kizszféra

SUMMARY

I introduce the performance management from the area of
human resowrce management that I examined at organizations
operating in markel environment and in the public sphere as well.
The reason of my choice of subject is that the performance
management got into the centre of interest also in Hungary lately.
of values the
organizations of the private and public sphere is different vitally,

The scale connecting  traditionally  fo
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szempontjabdl elvart hatékonysdgot. A szinvonalas
humdaner6forras-menedzsment szolgalja a szervezet
céljainak megvaldsuldsat, nevezetesen a szervezeti
teljesitmény kivant szintjének elérését, és szolgilja a
szervezet kiilonboz6 szintjein dolgozd egyént is
(vezetdt és beosztottat egyarant), amennyiben
eszkozei altal lehet6vé teszi az egyén hatékony
munkavégzését,  elvarasainak  teljesiilését  és
képességeinek karbantartasat, felkésziilését a valtozo
elvarasokhoz, kihivasokhoz vald alkalmazkodasra
(Berde, 1999). A munkaval valé elégedettség a
magasabb teljesitmény eredménye, abban az esetben,
ha ezt valamilyen formédban elismerés kiséri. Ebbol
levonhatd a kovetkeztetés: fontos, a vezetés arra
torekedjen, hogy a jobb teljesitmény elérése legyen a
sziikségletek kielégitésének forrasa (Malovics, 2002).

Az ember olyan tulajdonsagokkal bir, amelyek
nélkil a termelés nem tud elorelépni, mert a
kiilonféle tevékenységekhez sziikséges a kreativitas,
a rugalmassag, az innovacios készség, amelyekkel
csak az ember rendelkezik (Pfau, 1998).

Egy vallalat csak olyan mértékben Iehet
eredményes, mint amit az ott dolgozé emberek
tudésa és tehetsége tesz lehetdvé. Az emberi tehetség
és tudas viszont akkor érvényesiilhet megfeleloen, ha
a vezetés képes a dolgozdk szellemi erdit aktivizalni,
Oket arra Osztondzni, hogy ne csak a sziikségeset
nytjtsak, hanem a legjobbat, amelyre lehetdségiik
van (Bayer, 1995).

A teljesitményértékelés stratégiai poziciot foglal
el a személyzetmenedzselési funkcidk kozott. A
teljesitmény menedzselése a hatékony vezetés egyik
természetes megnyilvanulasa (Satterfield, 2003). Az
iizleti stratégidhoz illeszkedGen valasztott tervezési
paraméterei segitségével hatékonyan tadmogathatja
annak megvaldsuldsdt a kultdraalakitdsi potencial
révén is. Az értékelésnek haszonnal kell jarnia mind
a munkaadd, mind a munkavéallalé szadmara,
kielégitve az érintettek sokrétl igényeit. A
megfelelden kialakitott teljesitményértékelési
rendszer segitheti a szervezetet céljai elérésében
azaltal is, hogy produktiv alkalmazottakat fejleszt.

A jol szervezett és végrehajtott
teljesitményértékelés erdsitheti mind az értékeld,
mind az értékelt motivacidjat és teljesitményét,
valamint nagymértékben hozzajarulhat az egyéni
fejlédéshez  éppugy, mint a szervezeti célok
eléréséhez. Kiegészitésképpen erbsitheti a
kommunikaciot és azt érezteti az alkalmazottal, hogy
a szervezet értekeli Ot.

A maganszektor és kozszféra szervezeteihez
tradiciondlisan kapcsalédé értékrendszer alapvetden
eltérd, ami a szervezet, a vezetés és az emberi
erbforrdsok  menedzselési  kornyezetének lényegi
kiillonbségeit  eredményezte. Ezeken belil a
teljesitményértékelési rendszeriiket probaltam feltarni
és 6sszehasonlitasukkal kovetkeztetéseket levonni.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A teljesitményértékelés kulonbozd technikdinak
alkalmazasaval szerzett tobb évtizedes tapasztalatok
utdn a 90-es években egy 10 eljaras jelentkezett és
valt népszerlivé a fejlett gazdasig nyugati

orszdgokban. Ez a rendszer kozponti elemeként
megtartja ugyan a teljesitményértékelést, de annal
komplexebb, t6bb, mind céljaban, mind eszkdzeiben.
Ez a teljesitménymenedzsment. Habdr az azonos
megnevezes mogstt szervezeti gyakorlat
természetesen mutat eltéréseket is, a definialasaval,
koriilirasaval probalkozé szerzék altaldban az alabbi
k6zos jellemzoket emelik ki, mint olyanokat, amik az
1990-es  évek jol  tervezett TM  stratégiait
megkiilonboztetik elddeiktd!:

e A TM olyan integrativ folyamat, amely a

szervezeti, team és egyéni célokhoz mas emberi

erdforras teriileteket is hozzakapcsol.

e Elsosorban a vezetési hierarchia altal mikdodtetett
folyamat és nem csupan a személyzeti részleg
adminisztrativ feladatainak egyike.

e Kozéppontjaban a kompetenciafejlesztésen &s
képesség-felszabaditason alapuld teljesitmény-
megerdsités all.

o Alapul szolgal a teljesitményhez kapcsolodo
bérezési, javadalmazasi dontésekhez (Armstrong,
1994).

Az értékelés a  feladatok  teljesitésének
attekintésével kezdodik. Ha abbol indulunk ki, hogy
a teljesitményértékelés  alapveté  célja a
teljesitmények novelése, akkor konnyen belathato,
hogy a pozitiv gondolkodds az értékelés egesz
folyamatdban nagy segitséget jelenthet. Ennek
megfelelden a feladatok attekintését kovetéen nem
csak arra kell keresni a vélaszt, hogy egyes feladatok
teljesiilésének  elmaradasa, vagy mnem elvdrt
szinvonala mibdl adddik, hanem arra is, hogy mi tette
lehetévé a teljesitmény elérését. Ez a megkozelités
arra probédlja meg felhivni a figyelmet, hogy nem
csak hibainkbol, de eredményeinkbdl is kell
tanulnunk.

Szintén a pozitiv gondolkodasmodot tiikr6zi az a
megkozelités, amely nem arra helyezi a hangsulyt,
hogy a gyenge pontokat hogyan lehet megsziintetni,
hanem inkabb arra, hogy milyen erésségeket lehet
még jobban kihasznalni. Itt természetesen nem arrol
van sz0, hogy ne lenne szilkség a gyenge pontok
hatdsanak csokkentésére, felszamolasara, de ennél
fontosabb, el6bbre vald az erdsségek tovabbi
kiaknazasa. A teljesitmény novelésének alapja az
ersségek jobb kihaszndldsa, eszkoze viszont a
személyes lehet6ségek tovabbi kibontakoztatasa. Igy
ezekre is ki kell terjednie az értékelés folyamatinak.

Az ériékelés folyamata a fejlesztési intézkedések
megfogalmazasaval és kozos célkijelsléssel zarul.
Fontos, hogy mind a fejlesztési intézkedések, mind
pedig a kozos célkijelolés soran rogzitsik azokat a
feltételeket, amelyeket az érintett feleknek kell
biztositani. Ezek elézetes rogzitése nagymértékben
egyszerlisiti és egyértelmlibbé teszi a kovetkezd
értékeldst.

A teljesitményértékelés elemei a kovetkezodk:
értékeltek korének meghatarozasa, értékeldk korének
meghatirozdsa, a teljesitményértékelés kritériumai,
modszerek, technikdk kivalasztisa, az értékelési
eredmények ismertetése (Dienesné, 1999).

A munkakoérok tobbségénél az eredmény nem —
vagy csak til hosszi tAvon — ragadhaté meg. llyenkor
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az eléréséhez vezetdnek feltételezett
magatartasformakat, tevékenységeket és/vagy az azt
lehetdvé tevd személyiségjellemzoket,
kompetenciakat értékelik (Karoliny et al., 2004).

Az értékelési rendszercket c¢soportosithatjuk
aszerint, hogy az értékelést formalis vagy informalis
uton hajtjuk végre. Az informadlis értékelés sokkal
inkabb népszerii, mint a formalis, és bizonyos
elényokkel jar. llyen elény az, hogy az informalis
rendszer  folyamatosan  miikddtethetd, ennek
megfelelden a visszajelzés gyorsabb és hatékonyabb.
Ha a dolgozo hibét ejt, azt azonnal lehet a szdmdra
jelezni, nem kell megvarni, hogy egy hibas
munkamozdulat, vagy egy rossz szokas rogzodjon.
Az  informdlis teljesitményértékelés  esetében
lényegesen kisebbek azok a szorongasok, amelyek a
dolgozdban egy megmérettetés soran feltorlodnak.

A formalis értékelés elonye az, hogy az értékelés
egységes  szempont  szerint  végezhetd  el,
csokkenthetd a szubjektiv megitélés veszélye.
Irasbeli  értékelés, melyet szisztematikusan és
szabdlyos 1d8kozonként hajtanak végre (Anderson,
1993). Az eredmények &sszehasonlithatdak, és az
értékelés pontosabban dokumentalhaté. Ennélfogva a
teljesitmények  alakulasa hosszitdvon nyomon
kovetheté. Bizonyos modszerek csak formalis uton
végezhetok el, igy gazdagabb modszertani eszkoztar
vehetd igénybe. A formalis értékelést rendszerint
¢vente vagy félévente, illetve egy-egy nagyobb
munkafeladat befejezése utan végezzik el. A
formalis értékelés nagy veszélye, hogy az értékelés
nagyon gyakran alig t6bb, mint a
formanyomtatvanyok biirokratikus kitoltogetése, és
fennall a veszély, hogy az egész értékelés indifferens
modon  fenntartdsi rendszerré valik, amelyre a
szakérték csak azzal reagalnak, hogy allanddan
modositjak, igazitjadk és valtoztatjak a hasznalando
formanyomtatvanyokat.

A fentekbdl is kitGnik, hogy nincs egyedili
idvozité megoldas. Altaldban a véllalatok mind a
formalis, mind az informalis format egyiittesen —
illetve annak valamilyen kombinacidjat — hasznaljék,
a szervezet és az egyes munkakorok sajatossagainak
megfelelden (Kiss, 1994). A technikdk
valaszthatosaga nagymértékben fiigg a munka, a
feladat rutinjellegétsl, illetve az alkalmazottak
jellemz6itdl (Milkovich és Glueck, 1986). Vannak,
akik Osszefiiggést vélnek felfedezni az tizleti stratégia
tipusai és az azokat sikeresen tdmogatd
teljesitményértékelési eljardsok kozott is (Antony
et al., 1996).

A teljesitményértékelési  folyamatban  két
perspektivat kell megkiilonboztetni: az egyik
értékeld, a masik fejlesztési jellegli (Anderson,
1992). Az eredmény alapu értékelés az értékelt
személy egy adott idbszak alatti teljesitményének
elbirdlasat jelenti. A birdlat az értékelt személy
teljesitményének a  korabban  meghatirozott
célkitiizésekkel, vagy a felvételi kovetelményekben
meghatarozott egyéb operativ ismérveklkel torténd
Osszehasonlitast kdvetden sziiletik.

Az ilyen jellegli értékelés Osszefiigghet a kiilso
elismeréssel, mint pl. a fizetéssel.

A fejlesztési célu értékelés megprobalja
meghatdrozni az értékelt személy lehetOségeit a
jovébeni  teljesitmény  szemszogébdl,  mely
Osszefligghet a szakmai Kkarriertervezéssel és a
vezetdi eloléptetés megfontolasaval. A médszer 8
célja annak megallapitasa, hogy az érintettnek mely
iranyG ismereteit és készségeit kell fejlesztent.
Miutan ez megtortént, megfeleld fejlesztési
célkittizéseket kell megallapitani (Dienesné, 2005).

Mivel sziikség van arra, hogy az énntettet
Oszintén €s nyiltan tajékoztassuk az értékelés soran
megallapitott személyl hidnyossdgairél és a
teljesitményét akadalyozo tényezokrdl, ezért az ilyen
jellegli értékelésnél nagyfoka nyiltsagra, és az
értékeld és az értékelt szemely kozotti kolesonds
tiszteletre van sziikség, és keriilendé a korlatozo
biirokratikus iranyitas is (McKenna és Beech, 1998).

A teljesitményértékelés valaszt nyujthat arra a
kérdésre, hogy ,,mit tegyiink az alkalmazottakkal a
kozeljovoben” az egyéni és szervezeti siker
érdekében. A teljesitményértékelés a szervezetben
dolgozé valamennyi munkatars adott id6szakra
vonatkozo teljesitményének felmérése és megitélése.
Ezzel a tevékenységgel egyszerre t6bb cél érhetd el:

e szolgalja a teljesitmények fokozasat;

e visszacsatolast nyujt az alkalmazottnak munkajuk
mindsitésérdl, és ezzel néveli a motivaciot;
elosegiti a képzési igények megfogalmazasat;
lehet6vé teszi az emberekben rejlé potencidlis
képességek felismeresét;

e megmutatja, hogy a szervezet mit var el az
egyénektol;
karriertervezés eszkoze lehet;

a bér, a jovedelem megallapitas alapja lehet;

informacidkat nyujt a munkakérrel kapcsolatos

problémakrol és azok megoldasarol.

Eredményei felhasznalhatok a kovetkezd idoszak
(pl. év) feladatainak meghatdrozasara, a kivalasztasi
folyamat hatékonysaganak felmérésére, a
huménerdforras-tervezésre €s az utanpotlési tervek
kialakitasara.

Az utdbbi évtizedben atfogd, minden alkalmazotti
korre kiterjed6 értékelérendszereket dolgoztak ki, igy
a teljesitményértékelési rendszer a szervezeti kultura
megerGsitésének fontos eszkdze, ezért a minden
alkalmazottra  kiterjesztett rendszer ebbdl a
szempontbdl kiilondsen elényos (Gydkér, 1999).

ANYAG ES MODSZER

A teljesitménymenedzsmenttel  kapcsolatos
vizsgalataimat megfigyeléssel, adatgytijtéssel
végeztem. Kérddives felmérést alkalmaztam az
adatok begyljtéséhez, ill. mélyinterjukat készitettem,
személyesen elbeszélgettem t6bb dolgozoval is.
Mindegyik  szervezetnél a  vezeték és az
alkalmazottak egyarant kézremiikédoek voltak. A
kérdoiveket egyénileg toltotték ki a dolgozdk, akik
értékelték az allitdsokat, illetve a kérdésekre adott
valaszok megjel6lésével segitették a munkédmat.

A vizsgalati minta elemzése soran
megallapitasokat tettem, illetve kovetkeztetéseket
vontam le. A Dbegyiijtétt adatokat szamitogép
segitségével dolgoztam fel, és grafikus uton
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jelenitettem meg. Statisztikai modszerek
alkalmazasaval ~ (SPSS)  tobbféle  vizsgalatot
végeztem, melyekkel mélyebben megismerhettem az
egyes szervezeteket és tobb dsszefliggést tartam fel.

SAJAT VIZSGALATOK
Altalanos adatok kiértékelése

Az eredmények  ismertetését az  egyéni
adatfelvételi lappal kezdem. Osszehasonlitsokat
végeztem a két szférdhoz tartozd néhany szervezet
kozott. A szervezetnél eltoltétt munkaévek szamanak
atlagat vizsgélva elmondhaté, hogy a legmagasabb a
kozszféraban mikkodd szervezetnél tapasztalhato,
hiszen sok dolgozé mar a cég megalakulasatdl
kezdve alkalmazasban all. Emiatt érthet6 az is, hogy
ennél a cégnél dolgozik a legtdbb olyan alkalmazott,
akinek a jelenlegi az els6 munkahelye.

A bérezési rendszert vizsgilva megallapithato,
hogy az altalam vizsgélt profitorientalt szervezetek
meghatarozott  munkakorok — esetén  szivesen
alkalmazzdk a teljesitményhez kotott bért. A
kozszféraban az alkalmazottak mindegyike havi
bérezésben részesil. Az [. tdbldzat ezeket a
killénbségeket szemlélteti.

A vizsgalt szervezetek alkalmazottai altal kitoltott
kérdbiveket  statisztikai  modszerekkel — (SPSS)
elemeztem.

A kovetkez0 elemzéshez a Spearman modszert
alkalmaztam, az eredmény a 2. tdbldzatban lathato.
Azt vizsgaltam, hogy van-e eltérés a nem ¢és a
munkahely-valtoztatasok okai kozott.

A nullhipotézis a kévetkezd: A nemek kozott nincs
kiilonbség a munkahely-valtoztatidsok okat tekintve.
A koévetkez6 tablazatbol leolvashatd, hogy a Pearson
Correlation 0,76, tehat a munkahely-valtoztatds oka
szorosan fiigg a nemt6l. Ha a korrelaciés egyiitthato
0,7-0,9 kézott talalhato, akkor a kapcsolat erdsnek
bizonyul, mint jelen esetben is. A Sig. értéke 0,05
alatt van, hiszen 0,000, ezért az eltérés nem a
véletlennek  tulajdonithaté. A nullhipotézist
elvethetjiik. Az alternativ hipotézis a kovetkezd: a
munkahely-véltoztatds oka erésen fiigg a nemtdl.

1. tabldzat
Osszehasonlitds az egyéni adatfelvételi lap alapjan

Versenyszféra(l) Kozszféra(2)
Az eltsltort
alacsonyabb(6) munkaevek magasabb(7)
szamdnak dtlaga(3)
Munkahely-
magasabb(7) valtoztatasok alacsonyabb(6)
szama(4)
teljesitményhez kotott Béresési
bér (meghatdrozott havi bérezés(9)
B rendszer(5)
munkakor)(8)

Forras: Sajat vizsgalat(10)

Table 1: Comparison based on the results of single date sheets
Compateted market(1), public sphere(2), average number of
employment years(3), the number of workplace switches(4), salary
system(S), lower(6), higher(7), performance determined salary
(dctermined scope of duties)(8), monthly salary(9), source: own
research(10)

2. tablazat
A munkahely-valtoztatisok oka és a nem kapcsolata
Nem(1) Munkahely-valtoztatdsok oka(2)
Nem(1) Korrelacids egyiitthatd(3) 1,000 ,760
Szignifikancia(4) . ,000
N 40 17
Munkahely- Korrelacios egyiitthatd(3) ,760 1,000
viltoztatdasok oka(2) Szignifikancia(4) ,000 .
N 17 17

Forras: Sajat vizsgalat(5)

Table 2: The correlation between gender and the reasons for swiiching jobs
Gender(1), the reasons of switching jobs(2), correlation coefficient(3), sig.(4), source: own research(5)

Az Frequencies meniiponton belill a munkahely
valtoztatasdénak okat vizsgaltam. A tablazatban
szerepel a Missing, ami annak kOszénhetd, hogy a
vizsgalatba bevont dolgozdk kozil vannak olyanok,
akiknek jelenlegi munkdjuk az elsé, tehdt nem
jeloltek meg semmit; 6k 57,5%-ot tesznek ki. A
fennmaradd 42,5% a Total sorban talalhatd. A Valid
Percent oszlopban azokat az alkalmazottakat vettem
100%-nak, akik mar valamilyen okbdl valtoztattak
munkahelyet. A Cumulative Percent mindig az eldtte
1évé okhoz tartozd értékkel novekszi, igy az utolsd
oknal 100%-ot kell adnia. Mindezek szemléltetésére
a 3. tdblazat szolgal.

Teljesitménymenedzsment kérdéiv kiértékelése

A tovabbiakban  100%-nak  tekintem a
dolgozoknak azon csoportjat, amely esetén a
munkaltatd teljesitményértékelést végez,
vizsgélataim is ezen alkalmazottakra terjedt ki.

A teljesitménymenedzsment folyamata a
profitorientdlt szervezeteknél

El6szor a profitorientdlt szervezetek értékelési
folyamatat ismertetem. Az 1. dbra szemlélteti a
folyamatot.

AGRARTUDOMANYI KOZLEMENYEK, 2009/34.

3. tablazat
A munkahely viltoztatisok oka
Gyakorisag(7) Megoszlas(8) Tényleges megoszlas(9) Komulalt megoszlas(10)

alacsony fizetés(1) 7 17,5 41,2 41,2
atszervezés(2) 3 7,5 17,6 58,8
rossz munkahelyi 1égkor(3) 5 12,5 29,4 88,2
csaladi koriilmények(4) 2 5,0 11,8 100,0
dsszesen(S) 17 42,5 100,0

hianyzé adat(6) 23 57,5

Osszesen(5) 40 100,0

Forras: Sajat vizsgalat(11)

Table 3: The reasons of switching jobs

Low salary(1), reorganization(2), bad company atmosphere(3), family circumstances(4), total(5), missing(6), {requency(7), percent(8), valid

percent(9), cumulative percent(10), source: own research(11)

1. dbra: Teljesitménymenedzsment a versenyszféraban

Felsobb szintii -
vezetés(1) |:> Ertékelés(2)

4

Nem vezetd
beosztasban 1évé
szellemi
dolgozdk(3)

i

Ugyfelek(4)

Forras: Sajat vizsgalat(9)

Figure I: Performance management at profit oviented organizations

Fejlesztési ':‘_r: Fejlesztés(7)
ﬂ sziikségletek(5)

A Eredményhez
Eredmény(®) | T3> | koot bér(s)

Top management(l), valuation(2), professionals not involved in management(3), clients(4), development needs(5), result(6),
development(7), performance determined salary(8), source: own research(9)

A kérdbives kiértékelés alapjan elmondhato, hogy
a szellemi dolgozdk képezik a teljesitményértékelés
bazisat, akiket a felsdbb szintll vezetds értékel. A
teljesitményértékelés alapvetd célja az értékelés,
azonban mar megjelenik a fejleszté céla értékelés is.
Fontos megemliteni azt, hogy az alkalmazottakat a
vezetbkon kivil az tgyfelek is értékelik. Ez olyan
mddon nyilvanul meg, hogyha elégedettek az
tgyfelek, akkor visszatérnek a szervezethez. A
vizsgalt szervezetek eredményhez kotddd  bért
alkalmaznak (PRP). Az értékelésbe bevont dolgozok
szerint a rendszer motivalé erdvel bir. A bér és a
teljesitmény  kozotti  kapesolat  egyértelmilen
igazsdgosnak mondhat6. Az eredményhez kotott bér
alkalmazasat tekintve a szervezeteket alapvetben két
nagy csoportba sorolhatjuk. Az elsd csoport esetében
az értékelésbe bevont dolgozdk nem rendelkeznek
havi fix fizetéssel, fizetésiik csak a teljesitményiiktot
fligg. A mdsik csoportba tartozoé szervezetek dolgozdi
mar rendelkeznek havi fix fizetéssel, a tényleges
teljesitmények az anyagi motivaciot, a jutalék alapjat
teremtik meg. Megallapithato, hogy az alkalmazottak
visszajelzés folyaman értesiilnek eredményeikrél. A
rendszer  folyamatosan — mikddtethetd, ennek
megfelelden a visszajelzés gyorsabb és hatékonyabb.

Mindezekbél az is kovetkezik, hogy a c€g nem
alkalmaz teljesitményértékeld beszélgetést, viszont
anndl nagyobb hangsilyt fektet a folyamatos
teljesitményt javitd évkozi coachingra.

Teljesitménymenedzsment a kézszféraban

A tovabbiakban a kézszféraban miikodd
teljesitménymenedzsment rendszert mutatom be. A
koztisztviselk jogallasardl szold 1992. évi XXIIL. tv.
2001. julius 01-t6] hatdlyos atfogd mddositdsa szerint
a munkateljesitmények értékelését a munkaltatoi
jogkor gyakorloja koteles elvégezni. Az Aaltalam
vizsgalt szervezet esetében a kozvetlen munkahelyi
vezetbkre harul ez a feladat, hiszen a napi
munkavégzést iranyité kdzvetlen munkahelyi vezetd
ismeri legjobban a koztisztviseld munkafeladatait,
erOsségeit, gyengeségeit. A kitlizott feladatokat az
értékelés eldsegitése érdekében fontossagi sorrendbe
rangsoroltik,és irasban rogzitésre is kertltek. Az
értékeld lap tartalmazza a koztisztviseld adatait; a
kovetkezd évre meghatarozott, a munkakori
leirasokhoz kapcsolodd feladatokat és a feladatok
szobeli megbeszélésekor tett észrevételeket. A
teljesitményértékelés szigoraan irasbeliséghez kotott.
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Min. 3 példanyban kell elkésziteni. Egy a
munkaltatond]l marad, egy a koztisztviselénél, egy
pedig a személyi anyag része, mely a humanpolitikai
referenshez kertil.

A teljesitményértékelés a koztisztviselok szamara
az év elején kovetelményként megjelolt feladatok és
a teljesitési elvarasok végrehajtasanak év végén vald
utolagos értékelését jelenti. Mindezek
dokumentdlasdra egy masik teljesitményértékeld
lapot hasznalnak a szervezetnél. Az ériékelés
ismertetése megbeszélés keretében torténik. Az
értékeld lap tartalmazza az értékelt nevét és
beosztasat. A meghatarozott feladat értékelése
Ltobbet  teljesitett”, . teljesitett”, vagy ,nem
teljesitett” valaszok megjeldlésével torténik, majd az
évi teljesitményt Osszegzik »Kiemelkedd”,
melvarasnak  megtelel6”, vagy ,nem kielégit6”
jelzbvel.

Az értékeld csoportvezetd kiilon értékeli a
magatartdselemeket, hogy azok milyen gyakran
figyelhettek meg. Ide tartozik a feladatmegoldas, az
onallé munkavégzés, a munkavégzés pontossaga, az
egylittmiikodés és a munkahoz val6 felel8s viszony.

A szoébeli beszélgetésrél emlékeztetd készil. A
szébeli konzultdcidt mindig megelézi a felkésziilés
id6szaka, hiszen a koztisztviselének is éppugy fel
kell késziilnie, mint az értékelének. Mindkét félnek 4t

kell gondolnia a teljesitménykdvetelmények
teljesitésével kapcsolatos esetleges problémékat, ezek
hatterét. A megbeszélést  megelézben  a
huménpolitikai referens elékészit egy kérdéslistat,
szempontrendszert a konzultacio segitése érdekében.
A megbeszélds sordn kiemelkedden fontos a [égkér,
mely nem blokkolhatja a koztisztviselét. Eloszor az
értékelt beszél, kifejti a
teljesitménykovetelményekkel kapcsolatos
véleményét, illetve beszamol az  elvégzett
feladatokrdl, vagy a sikertelen feladatokrdl és annak
okairol. A beszélgetésen nemcsak a multrél torténik
beszamolo, hanem a j6vére vonatkozéan is van
elorelépés. Megemlitik, hogy a koztisztviselének
milyen fejlédésre van sziiksége, ehhez milyen
segitséget tud a munkaltatd biztositani. Az értékelést
legkés6bb a targyév végéig kell elkésziteni. Ha nem
keriilne sor teljesitményértékelésre, annak kihatasai
lennének: egyrészt pénziigyi hatdsa, hiszen az
alapilletményt nem lehetne eltériteni; masrészt
munkatigyi hatdsa, mert a munkaltatdé megszegné
kotelességét, ami munkajogi kovetkezményekkel
birna. A vizsgalt szervezetnél ilyenre még nem keriilt
SOT.

A kozszféraban torténd teljesitményértékeld
folyamatot a 2. dbra mutatja be.

2. dbra: Teljesitménymenedzsment a kizszfériban

Fejlesztési

Fels6bb

szinti —> Ertékelés(2)

vezetés(1)

beosztasban 1évé
szellemi dolgozok(3

Magatartas, tulajdonsag,
munkakdrhoz kapesolddo

ﬂ lehetdségek(4)
Nem vezet6

Forras: Sajat vizsgalat(6)

Figure 2: Performance management at the public sphere

elvarasok teljesitése(5)

Top management(1), valuation(2), professionals not involved in management(3), development opportunities(4), the fulfilment of
expectations related to behaviours, a characteristics and scope of dutes(5), source: own research(6)

Egyéni szinten, formdlis keretek kozott zajlik az
értékelés. A teljesitmény alapja a magatartas, melyet
magatartasformakkal jelzett osztalyozé  skalan
értékelnek. A szervezet nem mikodtet értékeld
bizottsagot. A teljesitményértékeldk szdmara a
képzések biztositottak.

A teljesitményértékelés eredményétdl filggben a
koztisztviseld1 motivalas részeként az értékeld vezetd
javaslatot tehet a munkaltatdi jogkor gyakorlojanak
elismerd vagy szankcionald munkaltatéi
intézkedésére. Az alapilletményt legfeljebb 30%-kal
lehet megemelni, vagy legfeljebb 20%-kal lehet
csGkkenteni. Az alapilletmény eltéritésére nem
kotelesek. Az altalam  elvégzett  vizsgalatok
alatamasztjak, hogy megfeleld koltségvetési fedezet
hijan nem all modjukban illetményn6vekedést
alkalmazni, igy az értékelési folyamatot, mintegy
onmagaért elvégezendo, felesleges pluszt itélik meg,
nem mint egy, a teljesitmény névelését célzd vezetési
eszkozt.

A teljesitményhez kotott  illetmény gyakorlati
alkalmazdsa még nem forrt ki. Mindezek ellenére a
rendszer mikodik, fejlodik és tobb pozitivummal is
rendelkezik.

Megvizsgaltam a teljesitményértékeléssel vald
elégedettséget a  nem  fliggvényében. A
nullhipotézisem a kovetkezd: a férfiak és a ndk
azonos mértékben elégedettek a teljesitményértékelés
eredményével. A normalitds hidnya miatt a vizsgalat
t-probaval nem végezhetd el, igy a megfeleld
nemparaméteres eljarast, a Mann-Whitney prébat
kell alkalmazni. Az eredményt az 4. idbldzat
tartalmazza.

Az Asymp. Sig. 0,033, tehat a nullhipotézist
elvethetjiikk, ennek alapjan pedig bebizonyosodik,
hogy van kiilonbség a nemek és az elégedettség
kozott. A rangok atlaga alapjan megallapithat6, hogy
a férfiak elégedettebbek a teljesitményértékelés
eredményével, mint a ndk.

AGRARTUDOMANYI KOZLEMENYEK, 2009/34.

4. rablazat
A teljesitményértékelés eredményével valo elégedettség
a nem fiiggvényében

Rangok Rangok

Nem(1) N atlaga(6) | osszege(7)
Elégedett-¢ az férfi(3) 22 22,55 496,00
értékelés né(4) 18 18,00 324,00
eredményével?(2)  6ssz.(5) 40

Elégedett-e az értékelés
eredményével?(2)

Mann-Whitney U 153,000
Wilcoxon W 324,000
z -2,135
Szignifikancia(8) ,033

Forras: Sajat vizsgélat(9)

Table 4. Satisfaction with the results of performance
management in correlation with gender
Gender(1), is he/she satisfied with the result of the assessment?(2),
man(3), woman(4), total(5), mean rank(6), sum of ranks(7),
Asymp. Sig.(8), source: own research(9)

A 3. dbra a két tipusu szervezet alkalmazottainak
valaszat tikrozi a teljesitményértékelés motivalo
hatdsaval kapcsolatban. Eltér6é valaszokat kaptam. A
profitorientalt szervezetek esetében minden dolgozo
motivald hatast tulajdonitott az értékelésnek, ez
annak  koszonhetd, hogy a  fizetdsiik a
teljesitményiiktél fugg. Ez nem mondhatd el a
kozszféraban miikdd szervezetrdl, hiszen pénziigyi
fedezet hijan nincs lehetéség az illetmény
eltéritésére.

3. dbra: Teljesitményértékelés motivalé szerepe

B Profit orientalt szervezetek(1) Ko6zsziéra(2)

100%:

80%

60%

40%"

20%

0%
igen(3) nem(4)

Forrds: Sajat v1z;g:\Tati6)

Figure 3: The motivating role of performance management

Profit-oriented companies(1), public sphere(2), yes(3), no(4),

partly(5), source: own research(6)

Minden valdszinliség szerint nincs tokéletes,
mindenki szdmdra igazségos teljesitményérickelési
rendszer, de mindenféleképpen tébb hasznot ér el,
mintha semmilyet nem alkalmaznanak a szervezetek.

KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

e Torekedni kell arra, hogy valamennyi dolgozo
teljesitménye értékelésre keriiljon. A
profitorientalt szervezeteknél az értékelés csak
meghatarozott munkakdrékre terjed ki. Mindez
azzal jar, hogy a be nem vont munkaerd nem kap
visszajelzést arrdl, hogyan értékelik a munkdjat,
igy nem is tudja, milyen irdnyban kellene
valtoztatni.

e Novelni kell a  teljesitményértékelések
szervezettségét ¢s formalizaltsagat. Egy jol
megszervezett teljesitménymenedzsment rendszer
nagyban hozzdjarul a szervezet sikereihez. Az
emberek eredményesebben dolgoznak, tdbbet
tanulnak, jobban teljesitenek, ha ismerik az
eredményt. A hatékony teljesitményértékelés
elényei kozé tartozik a dolgozok erésségeinek és
gyengeségeinek a  feltérképezése és  a
kommunikacio javulasa is.

e Ahol az lehetséges, célszerii bevezetni 360°-os
teljesitményértékelést, mely t6bb szemponty,
komplexebb és objektivebb képet ad az értékelt
teljesitményérol, kompetenciairol.
Eredményeképpen a sok szubjektiv megitélés
egyiittese objektivebb véleményt eredményez.

e Nagyobb hangsilyt kell fektetni a rendszeres
visszacsatolasokra, a teljesitményértékeld
beszélgetésekre. A piaci  kornyezetben
tevékenykedd szervezet esetében elényokkel
jdrna, ha nemcsak az évkozi folyamatos coaching
lenne jelen, hanem bevezetnék a rendszeres
teljesitményertékeld beszélgetést.

e A teljesitményériékelések  eredményét  a
kozszféraban is jobban §ssze kell kapcsolni az
anyagi Osztonzéssel. Egyre inkdbb erésddik az
clvaras, hogy az édllami koltségvetésbol
finanszirozott dolgozdkkal szemben is
érvényesitésre keriiljenek azok a maganszférdban
elfogadott és miksdé elvardsok, technikdk,
amelyek alapjan a jo teljesitmény esetében
garantdljak a magasabb illetmények elérését.
Tobbek kozott ezek a hatasok vetett€k fel azt a
gondolatot, hogy a kozszolgalatban dolgozok
illetményrendszerét is rugalmasabba kell tenni a
tradiciondlisan, sok helyiitt évszdzadok ota
kialakult, merev megoldasokhoz képest. E
gondolatok jegyében sziilettek meg az elsé
kisérletek arra, hogy a kozigazgatids személyi
allomanyéaval szemben teljesitményi
célkitlizéseket és mutatdkat inkorporaljak az
emberi erdforras gazdalkodasban.
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