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BEVEZETES

Doktori értekezésem a teljesitménymenedzsmentteynaan efforras menedzsment egyik
kozponti elemével foglalkozik. A teljesitménymensaient felértékéldése, fontossdganak
felismerése a profitorientdlt szervezeteken kivikéaszférdban is megfigyelldet Egyre
gyakrabban lehet hallani a kompetenciak fontosghgamelyek végigkisérik a
teljesitménymenedzsment folyamatat. Akkor  tkdadik sikeresen egy
teljesitménymenedzsment rendszer, ha a munkaadomesikavallaloi érdekeket is kielégiti,
mikdzben a szervezet céljainak elérését isaliti. Belathaté tehat, hogy rengeteg feladat
ellatdsaban van szerepe a teljesitménymenedzsrardszernek és minden mas emberi
eréforras menedzsment funkciéval kapcsolatban allkEsikeeres megvalositasa sok téryez
egyuttes mkodéesét és maganak a rendszernek a folyamatos satokoveteli meg.
Erdekes kérdés, hogy a munkavallalok és a munk&ltagyaltalan felismerik-e ennek
jelentbségét, és ha igen, akkor mit tesznek a rendszeresikiikodésének érdekében.

Fontos eredményekhez vezethet a kdzszférabanré$itanentalt szervezeteknél alkalmazott
teljesitménymenedzsment rendszerek 6sszehasonlasak azért latom nagy jeléségeét,
mert a kozszférdban is egyre nagyobb elvaras agy blyan teljesitményt nyudjtsanak az
alkalmazottak, melyek alapjan személyzeti dontésmighozatala lehé&té valik. Ehhez
mérhetségre, differencialhatésagra van szukség. Fontos kéeszféerdban is a
teljesitménymenedzsment rendszerdikdaéese, de kérdéses, hogy mennyire hatékony, vagy
csak a torvényi éiras kielégitését tartja szemétl Mindenesetre tébb tanulmanyban is
olvashatd, hogy a profitszférabantkads teljesitménymenedzsment rendszerek kisebb
valtoztatasokkal j6l alkalmazhatéak a kdzszferavezeteiben is. Ez valdban igy van-e, és ha
igen, akkor mi alapjan fogalmazhatd meg a valtdseit koére. Ezen kérdések
megvalaszolasahoz az is szikséges, hogy a kétzexbda fellelhdt kilonbségeket fel
tudjuk térképezni, ahhoz, hogy azonos dimenzidkatjunk Osszevetni, egy egységes
vizsgalati médot lenne célstealkalmazni. Dolgozatom elkészitése soran az angétmgy

az Eszak-alfoldi régioban ikods egyes Kft-ket és Rt-ket, illetve a kozszféra tetéll a
Polgarmesteri Hivatalokat a teljesitménymenedzsmentszer rikddése szempontjabdl
dsszehasonlitsam és kovetkeztetéseket vonjak le.

A téma aktualitasat és jelésegét indokolja, hogy bar az elmult években jélerdgzamu
kutatas és tanulmany szlletett a teljesitménymemneeizt tertletén, a két szféra
osszehasonlitd elemzése nem tul gyakori, pedigyitggme ra. DUDAS — KIRALY (1996) és
KAROLINY M.-NE et al. (2004) véleményéb indultam ki, mely szerint a kozszféra az

6



emberi ebforrds menedzsment szadmara nagyon sokat haszrosithaersenyszféraban
kialakult szemléletmddbdl és technikabol. Terméssmt szem &t tartottam
LINDER (2006) megallapitasat, mely szerint a koes#ban tal nagymérték az
adminisztraciés teher a teljesitményértékelés fobt@aban, illetve megfelelkdltségvetési
fedezet hijdn nem all médjukban illetményndvekedégpicsolni hozz4. Ezzel parhuzamosan
azonban azt is latni kell, hogy a koltségtakarékgssés hatékonysagnovelési,
ugyfélkézpontusagi szempontok felértékdiek, és igy feltétlen igény van arra, hogy legyen
teljesitményértékelés a kozszférdban is. A téemaadildsat tovabb ésiti, hogy az Uj
kozigazgatds megjelenése egy sor dimenziéban neakamrinti az emberi &orras
menedzsmentet, funkcioi kdzt pedig a teljesitmémadesmentet.

A profitorientélt szervezetek esetén szintén megjfogzhatdak olyan kérdések, melyek
megvalaszolasaval hatékonyabba lehetne tenni egymii&bdo teljesitménymenedzsment
rendszert. Fontos megemliteni a kompetenciak Viasga hiszen bizonyos kompetenciak
megléte mar-méar létfontossagl egy-egy munkakor lteethez. Melyek ezek a
kompetenciak?  Miket  értékelnek az  érték& Fejlesztik-e a  meglév
teljesitménymenedzsment trendszeriiket a szervé&zétakigen, milyen teriileten végzik a
fejlesztést? Nagyon fontos felmérni, hogy milyenti@@atényesk uralkodnak a
teljesitménymenedzsment rendszerekben. Az akad@ly@zyesdk feltérképezése mindkét
szféra szamara fontos eredményekkel szolgalhat efdes#tések kiindulopontjakent is
megfogalmazhatdak lesznek.

A teljesitménymenedzsment rendszerek igazsagossdgdrsgalta soran KRASZ (2008a)
megallapitotta, hogy fontos tényerek mirbsil az elfogulatlansag, a konkrétsag, a bizalom.
Ezen eredményeket elfogadva és Ujakat keresve celtna meéltAnyossag kérdését is
kordljarni a teljesitménymenedzsmenttel kapcsotatihaszen ennek megvaldsulasa nélkiil
maga a rendszer soha nem fogja betélteni eredelicidjat. Ezen tulmesen érdemes
megvizsgalni azt is, hogy mihez haszndljak fel §ed@ményértékelés soran kapott
eredményeket, van-e kapcsolat a motivaciés renadzeragy akar a javadalmazassal.
Amennyiben feltarhat6é a kapcsolat, az mennyité&ddik igazsagosan?

Fontosnak tartom a teljesitménymenedzsment rendszeracsatold szerepét hangsulyozni.
MALZENICKY (2007b) kutatasabdl kiderul, hogy mindétddik magyar dolgozé latja ugy,
hogy még akkor sem kap dicséretet, ha j0l végziumk@jat. Ez az adat mindenképpen
felhivja a figyelmet arra, hogy a visszajelzéseknegrobléma van, melynek feltérképezésére

szintén vallalkoztam a dolgozat megirasa soran.



KAROLINY M.-NE (2005a) ugy vélte, hogy a mintajabakozszektorban kods
szervezetek azért nem kaptak helyet, mert a jogbgabeléirdsok miatt a
teljesitménymenedzsment rendszer tervezésébentdamtt onallosaggal birnak. Jomagam
agy gondolkodtam, hogy bar valdban torvény szalzityo2010-ig a kozszféra
teljesitménymenedzsment rendszerét, bizonyos ttkiemh azonban szabad kezet hagyott a
rendszer rikodtetéséhez. 20164 pedig nem kotelez a rendszer Kikodtetése, nem
korlatozzak semmilyen tekintetben. Addig, mig Ujatdmbalyozas nem I|ép életbe, van
lehettiség a korabbi hibak feltérképezésére, hianyosségskegiijtésére €s azon tényiz
vizsgélatara, melyek &atveldek a profitorientalt szervezetek teljesitménymesstnt

rendszeréti. Mindenképpen indokolt a két szféra 6sszehasoelémzése.



1. TEMAFELVETES ES CELKIT UZES
Ertekezésem jelen fejezetében bemutatom, hogy avéasztasomat milyen ténydz
befolyasoltak, milyen célokatiztem ki, ahhoz milyen feladatokat rendeltem, ésysiela

kutatas feltételezései.

A teljesitménymenedzsment szamos megfogalmazasal kigmelném a kovetkér a
szervezeti, csoport- és egyéni teljesitmények stfiek olyan eszkdze, amely a teljesitmény
megegyezéses keretek kozott tervezett céljain  émtjesm  alapul. Az emberek
menedzselésének olyan szisztematikus megkozelitésly, a teljesitményt, a célokat, a
meérést, a visszacsatolast és az elismerést haszestkozként az alkalmazotti potencial
maximalis hasznositasara todémotivalasban. Felblel a szervezetek és \dizedltal
hasznalt minden forméalis és informalis modszertjtaam elkotelezettség és az egyéni és
szervezeti hatékonysag fokozasara vezetnek be (BDQal., 2007).

Szamos kutatads készilt az adott témaban, melyekjesitménymenedzsmentikddéseét
vizsgéltak, hibdkat, hiAnyossagokat tartak fel kekeltettek fel az érdektiésemet sajat
kutatas elvégzéséhez.

Figyelemremélto GAJDUSCHEK (2011) azon megallapitd®gy az alapvétprobléma a
teljesitményértékeléssel az, hogy teljesen idegemgyar kozigazgatas gyakorlatatél. Ugy
véli, hogy bevezetése, majd atalakitasa csak diekatett volna sikeres, ha a kodzigazgatés
egészét hozzaalakitjak ehhez. A teljesitménycéleghatarozaséat lényegében lehetetlennek
gondolja, hiszen ahhoz olyan, ala@est szamszésitett teljesitményindikatorok kellenének,
amelyek a magyar kormanyzati dontéshozataltol defjeidegenek. Masik gondolata arra
vonatkozik, hogy egy valosagosarikiids teljesitményértékelés a kdzigazgatas kulturgjanak
jelenbs atalakitasat igényelné. Ugy vélem, hogy nem édlest jol mikods
teljesitménymenedzsment rendszert kiépiteni a kézgdzan, de ahhoz tisztaban kell lenni az
el6z6 rendszer rikodésevel, a benne r&jlhibakkal és ismerni kell a profitorientalt
szervezeteknél tkodd teljesitménymenedzsment rendszereket, hogy azokbidyen
részeket, technikdkat lehet atvenni és beillesaaeindszerbe. Ezért is tartom indokoltnak a
profitorientalt szervezetek esetén is elvégezni ejeditménymenedzsment rendszerek
vizsgalatat, hiszen ebben a szférdban sdikodik mindig tokéletesen, a gatlo téngket
érdemes feltarni és természetesen ézséigeket is érdemes megismerni. Dolgozatomban az
Eszak-alfoldi régioban t#kods egyes Kft-ket és Rt-ket, illetve a kdzszféra terélbl a
Polgarmesteri Hivatalokat hasonlitom 6ssze a i@lEnymenedzsment rendszetikiddése

tekintetében.



A kutatbmunkdm eézményei 2006-ra nyulnak vissza, akkor tudomanyaikkdirosként
kezdtem el foglalkozni a teljesitménymenedzsmemtidgeivel. 2006 marciusban a helyi
Tudomanyos Diakkori Konferencian a Vezetési és Mimd#tomanyi Tagozatban Il
helyezést értem el, mig decemberben a Vezetésizés/ezési Tagozatban a Tudomanyos
Bizottsdg Kulondijat kaptam meg. 2007 aprilisbarolytatva korabbi kutatasaimat — az
Orszagos Tudomanyos Diakkdri Konferencia Kozgazgtas®manyi Szekciojanak Emberi
Eréforrds Menedzsment tagozataban Helyezést értem el. Ezen kutatasaim eredmeényei
erositettek meg abban, hogy eddig még feltaratlanritidégek uralkodhatnak a két szféra
teljesitménymenedzsment rendszerében.

A disszertaci6 megalapozaséara és tényleges Odtxsdla 2008-2011 kozott kerdlt sor.
Témavalasztasomat nagyban befolyasolta, hogy sgékségét lattam olyan kutatas
elvégzésenek, amely leliséget biztosit a profitorientalt szervezetek ésobgggmesteri
hivatalok teljesitménymenedzsment rendszerénekéggygs vizsgalatara. Eddigi kutatasok
soran ezt a két szférat egy egységes keretrendésenrég kevesen vizsgaltak.

Altalanos célkitiizés:
Profitorientalt szervezetek és a polgarmesteri thlod teljesitménymenedzsment

rendszerének egységes vizsgélata.

A kutatas céljahoz rendelt feladatok:
* A teljesitménymenedzsment fontossaganak megital&sabi EEM funkcio kozott,
«az alkalmazott teljesitménymenedzsment modszelekikiépezése,
teljesitménymenedzsment elemeinek értékelésejradjmegismerése,
«az értékelentlszempontok, kompetenciék, elvért teljesitménycélekutatasa,

«a teljesitménymenedzsment rendszerekben feltetfédbk megismerése.

A kutatas alapfeltevései:

1.A teljesitménymenedzsment az embeéf@ras menedzsment funkcidi kdzott kiemelt
fontossaggal bir, ami mérlden megjelenik a szervezetek vémetk
alkalmazottainak teljesitménymenedzsmenttel kapts®lattitidjeiben is.

2.A Kkitazott teljesitménycélok a szervezetek beosztotijazebi szamara ismertek,
alapveben elfogadottak, a veZdt a teljesitménymenedzsment célok irant

elkotelezettek.
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3.A Kkitizott célok realitasa, a teljesitményértékelésekeldhjitdsa érdekében a
munkakori értékeléseket a szervezetek rendszefelivizsgaljak.

4.A teljesitménymenedzsment- €és a motivacios reamdkzsszhangjat, egymasra épulését
a szervezetek a hatékonyikddés érdekében igyekeznek megvaldésitani.

5A teljesitményértékelésekhez kapcsolédd visszaésato jo\borientacidjuak,

problémamegoldo jelldgk, a vezdik épitenek az értékeltek javaslataira.

Kutatasaimban vezetési szempontbdl vizsgéaltam ditgmientalt szervezetekben és a
polgarmesteri hivatalokban kods teljesitménymenedzsment rendszer sajatosségait.
Kutatasi eredményeim segithetik egy, adjian bevezetésre keéiteljesitménymenedzsment
rendszer kialakitasat, a jelenleg tkiidé rendszer problémainak, hidnyossagainak

csOkkentését.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A kutatadsi témamhoz kapcsol6do szakirodalom felidga soran arra torekedtem, hogy
atfogo képet adjak a teljesitménymenedzsment térélenagy hangsulyt fektetve a torténeti
attekintésre és a korabbi kutatasokra, az édékeldellekre és az értékelés soran felngerul
hibakra. Egy nagyobb alfejezetben bemutatom a Kémsz jellegzetességeit a
teljesitménymenedzsment tertletén. Fontosnak taadaizszférat kilén elemezni, ugyanis
ebben a szféraban is egyrételjesebben érezhiet teljesitmény centrikussag jelenléte. A
hazai és nemzetkozi szakirodalmi attekintés sorokat a fontos elméleti és gyakorlati
kérdéseket veszem sorra, melyek segitik majd adgitaredményeim megertéset.

LYNDA (2000) megallapitasa alapjan a fenntarthatérsenyelny forrasa nem a
pénzugyekben vagy a technolégiaban, hanem az ekfegraejlik. Ezzel teljes mértékben
egyet értve készitettem el a szakirodalmi feldodgbzamelynek kulcseleme az ember, a
human etforras teljesitménye.

Egy vallalat csak olyan mértékben lehet eredményed, amit az ott dolgozd emberek tudasa
és tehetsége tesz lebvst. Az emberi tehetség és tudas viszont akkor gesiihet
megfeleben, ha a vezetés képes a dolgozok szelleéii aktivizalni, 6ket arra 6szténozni,
hogy ne csak a szilkségeset nyujtsak, hanem a bedjodmelyre lehéségik van (BAYER,
1995). Az ember olyan tulajdonsagokkal bir, amelgékil a termelés nem tudéetlepni,
mert a kilonféle tevékenységekhez szikséges aikt@st a rugalmassag, az innovacios
készség, amelyekkel csak az ember rendelkezik (PEAW998). Az emberi éforrasok, az
ember felértékédése vilagmérétjelenség a szervezetek vilagaban (HAJOSOSG 2008).

A szervezetek alapui#n azért foglalkoztatnak embereket, hogy teljesitaészervezeti
célokat, ugyanakkor valosiiten, hogy a szervezeti teljesitmény barmely iramgiiozasa
egyetlen személy vagy akar egy csoport tevékenhezgdenne kothét A szervezeti
teljesitmény lebontasaval, a csoportdritdljesitményen keresztil jutunk véguil a legkisebb
egysegig, az egyeéni teljesitményig. Bblathatd, hogy bar az egyéni teljesitmények hagasa
szervezeti szinten nem minden esetben érzékelhdmutathatd, de ezek nélkil az
.alapkovek” nélkil nem lenne szervezeti teljesitméA teljesitménymenedzsment soran
elészor a szervezet szintjén kell meghataroznunkjestehényt, majd eld bontjuk le azt,
hogy ehhez az egyes szervezeti egységek, csopdiebke az egyének mivel és mennyiben
jarulnak hozzéa (GYOKER et al., 2010).
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2.1. Az emberi ebforrds menedzsment és a teljesitménymenedzsment kajolata

és torténeti fejlodése

Ebben a fejezetben szakirodalmak segitségével istaar az emberi éforras menedzsment
és a teljesitménymenedzsment kapcsolatat, fogal@nhktéés bemutatom a
teljesitménymenedzsment térténetiddgsét, kialakulasat. Az emberbtarras menedzsment
a XX. szazad 0j menedzsment terulete, melynekkdrdése, hogyan lehet az embert, a
szervezet alkalmazottait minél eredményesebbé taersrervezeti célok megvalositasaban.
Tevékenységteriletei k6zott a teljesség igenyethétlegtalalhatéak a kivalasztas, fejlesztés,
O0sztobnzésmenedzsment, teljesitménymenedzsment,akiimé&rtékelés funkcidk. Az emberi
eréforras menedzsmentnek tehat egy igen fontos teralétljesitménymenedzsment.

Az elmult iddszak tarsadalmi-gazdasagi valtozasai jélenhdédon atalakitottak a ,munka
vildgat”. Hazankban a piacgazdasagra val6 atteésjaganositds, nemcsak a vallalatok,
vallalkozasok formainak, ttkkoédésmodjanak megvaltoztatasat igényelte, hanenegyes
funkcionalis részteriiletek fejlesztését és vjjésdeiat is (GYOKER, 1999).

A vallalatok vezetésérnek és a személyzeti vagyampolitikai osztalyanak a feladata, hogy
olyan humanmenedzsment-eljardsokat, - modszeredflets§zenek ki, vagy adaptéljanak,
amelyek képesek biztositani mind a szervezet, mn@dlkalmazottak szempontjabdl elvart
hatékonysagot. A szinvonalas huméharas-menedzsment szolgélja a szervezet céljainak
megvalosulasat, nevezetesen a szervezeti teljesitkiéant szintjének elérését, és szolgalja a
szervezet kulonb@zszintjein dolgozé egyént is (vedets beosztottat egyarant), amennyiben
eszkozei altal lehévé teszi az egyén hatékony munkavégzését, elvamsteljesiilését és
képességeinek karbantartasat, felkészulését azgal@varasokhoz, kihivasokhoz vald
alkalmazkodasra (BERDE, 1999). A munkaval val6 etlajtség a magasabb teljesitmény
eredménye, abban az esetben, ha ezt valamilyeralfamelismerés kiséri. Eiidevonhaté a
kovetkeztetés: fontos, a vezetés arra torekedjegy la jobb teljesitmény elérése legyen a
szikségletek kielégitésének forrasa (MALOVICS, 3002

A személyzeti/lemberi &forras menedzsment (angolul: Personnel/Human Resour
Management, roviditve: P/HRM) definicidjat keresvezamos megfogalmazassal
taldlkozhatunk a szakirodalomban.

McKENNA és BEECH (1998) megfogalmazasa szerint eazberi eéforras menedzsment
(HRM) a személyzeti munka viszonylag Uj tipusu nieghitésének tekinth&t amely az
embert tartja a legfontosabb 6tarrasnak. Arra az elképzelésre épul, hogy fontas a
alkalmazottakkal val6 megfetelkommunikacio, fontos bevonriiket a folyamatban |év
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dolgokba, illetve fontos a szervezet iranti elkérelttségik és az azzal valé azonosulasuk
elosegitése. A fentiek mellett nagy hangsulyt kap ankaeath megszervezésének,
irdnyitasanak és motivaciojanak stratégiai megltize".

Egy masik megfogalmazas szerint ,az embaffaeras menedzsment (EEM) azon funkciok
kOlcsbndsen egymasra éfulegylttese, amelyek az emberiéferrasok hatékony
felhasznaldsat segitik celaz egyéni és a szervezeti célok egyidégyelembevételével”
(KAROLINY M.-NE et al., 2004; DIENESNE, 2005).

PIROS (2002) ugy fogalmaz, hogy az embesi@ras menedzsment fogalma alatt mindazon
tevékenységeket és vezetési modszereket értjiklyaknegy adott szervezeten belll a
munkaeé kivalasztastél, a munkaerfejlesztésen keresztll a teljesitmény méréséi@ és
karrier menedzsmentig foglalkozik az emberbfemras nikdodésével és annak ésszer
hatékony felhasznalasaval annak érdekében, hogye@zni- és szervezeti célok
megvaldsuljanak.

DAJNOKI - BERDE (2008) szerint az emberbtnras gazdalkodas egy Uj tudomanyterilet,
amelynek ismeretanyaga a XX. szazad utolsé évimadénlakult ki és rovid il alatt
latvanyos fejpdésen ment keresztul.

Az EEM funkcionalis tevékenységei a menedzsmentdmustratégigjat, human politikajat
tukrozik. A tipikus tevékenységek egy része kozeet{pl. emberidiforras-tervezeés,
munkakdrelemzés), mas része kozvetlendl (pl. t@sprkivalasztas, 6sztbnzeés) szolgalja a
munkakorok és a munkavallalok kozétti dsszhang evegitését (GYOKER, 1999;
CHEVALIER, 2010).

Az 1. bra azt szemlélteti, hogy az embetff@ras menedzsment kulcselemei - kélcsénésen
egymasra épulve - eredményezik a szervezet szakiadmatos teljesitményt. A ciklus
kiindulopontja, illetve végsfazisa az alkalmazottak kivalasztasa. A szervezb#tep és az
egy-egy poziciéba at- illetve ékjutd munkatars jellendz (képessége, készségei, tudasa,
jartasaga, magatartdsa, azaz kompetenciai) atspvetbefolyasoljak a potencidlis
teljesitményt. A tényleges teljesitmény értékelézeehhez kapcsolt 6sztonzés, javadalmazas
valamint az erre alapozo képzés-fejlesztés a teh)éay-fokozas eszkdzei (KAROLINY M.-
NE, 2004). A mai gyorsan valtozo vilagban mind ggémek, mind a szervezetek szamara
alapvet fontossagu a tudas, a képességek, készségektegesDIENESNE, 2007). HAJOS
(2001) szerint olyan helyzet allhatbelbmikor a kis szervezetek egysiar nem talalnak a
piacon megfelél képzettséq és kvalitasu, jol konvertalhato, vallalkozoképamkaebt.

A ciklus elemei kdzul kdzponti jelefgéget tulajdonitanak az értékelésnéled azért, mert a

masik harom elem hatékonyikdtetéséhez az értékelés fontaffadtétel. EQy masik érv a
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szervezeti és az egyéni teljesitményt Osszekdta miatt tartja centralis elemnek az
értékelést. Képviseéik azt is kiemelik, hogy csak az az értékeéndszer szadmithat kiemelt
jelenségre, amely valodi kapcsolatot teremt az alkalakzebfeszitései és a szervezeti
célok kozoétt. Mig a tradicionalis értekelési reretek erre nem voltak igazan alkalmasak, a
teliesitménymenedzsment e képesség igéretével hégjainkban (KAROLINY M.-NE,
2004).

JAVADALMAZAS

4

KIVALASZTAS ) TELJESITMENY ) ERTEKELES

\N

FEJLESZTES

1. abra:Az emberi eréforras menedz§ment kulcselemei
Forras: KAROLINY M.-NE (2004)

Az emberek azota értékelik egymas teljesitmény@ipta az emberi életforma csoportban
végzend tevékenységet is igényelt. Azonban nemcsak arnrilis megitélés régi keletAz
alkalmazott formalis eljarasok élsnyomai ugyanis a lll. szazadi Kinaba vezetnek
(KAROLINY M.-NE, 1994). A Wei dinasztia értékel rendszere egy kilencpontos,
fellletesen leirt skalan alapult. A valésagban deékélés egy egysazerkritérium alapjan
tortént, az értékelt személy irdnti szimpatia vaflgnszenv szerint. A teljesitményértekelés
ipari alkalmazasa Robert Owen nevéhed#ikt, modszeréet ész6r 1800 korll a skdciai New
Lanark-i gyapjlgyaraban alkalmaztak. Az Amerikay&sjilt Allamokban a pszichol6gusok a
Carnegie-Melon Egyetemen ,ember-ember altali” é&tékt hasznaltak az értékesitések
értékeléseben (NAGY, 2007).

A XIX. szazadi USA-ban a hadseregben, illetve aridryzati hivatalokban jelentek meg az
elss kezdetleges ertékieimodszerek. Az ipari alkalmazasra a XX. szazadkelegzintén az
USA-ban kerilt sor ékzor. A Taylor altal proponalt moédszer a méshetnormaszdien
megallapitott — teljesitményen alapulé technika aét kvildghdbord  kozott
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,munkatanulmanyok” néven 6nallo diszciplinava VBAROLINY M.-NE et al., 2004).
Kilon ki kell emelni, hogy ,taylorista” talalmany a&gyéni teljesitménybérezeés. Taylornal az
anyagi 0sztonzés kozponti és kizardlagos szeréptebé. Szerinte a munkast csak a pénz
erdekli, csak a magasabb bér ellenében hajlandgobbgteljesitményt nydjtani. E felfogas
alapjan alakult ki az a nézet, miszerint a taylous az embert ,homo oeconomicus”nak
tekinti, aki kizarélag pénzért hajlandd barmit éim (LACZAY, 2005). TAYLOR (1983)
toébb alkalmazott teljesitményének egyidejérését nem javasolta, illetve csak ott alkalmazta
ahol feltétlenul szilkkséges volt. Ugy vélte, hogysaportmunka majdnem mindig a jovedelem
csokkenéséhez vezetett. A kdvetkggondolataval teljes mértékig egyet értek: ,igemba
elmulik az az id, amikor még egyedul, a koérnyezet segitsége nd#tigt nagy egyéni
teljesitményeket elérni. Eljon viszont az az,idamikor komoly dolgokat csak olyan
egyuttmikddés eredményezhet, amelyben mindenki olyan fanktilt be, amelyre a
legalkalmasabb, mégzve egyéniségét, de maximumot nyujtva a sajartp@s Senki sem
veszti el személyes kezdeménjlezszségét, eredeti Otleteit, de ezek felhasznéaladsa
irdnyitottan, mas emberekkel harmdniaban térténik.”

A taylorizmus egyeduralma hamar méljdmert a munkasok kis szazaléka tudott csak olyan
moédon dolgozni. VilAgossa valt szamukra, hogy nabyantenzitdsi munkaval a
teljesitmények egy ideig nagyobb keresetet bizinak szamukra, de egybidtan a darabbér
csokkenéséhez fog vezetni. Mig Taylor a munkafobtatargyi eszkozeit vette figyelembe,
addig Scott és Mayo kimutattak a munkahelyen beliiberi kapcsolatoknak a jeléségét.
Azzal a felismeréssel, hogy az emberrel nem minisagfi munkagéppel, hanem mint
személyiséggel szamolnak, akinek van multja, jelengdwje, akinek vannak célKizései,
vagyai, egyutt jart az a felismerés is, hogy a nainekyre valo belépéssel nem hagyjuk a
gyarkapun kiviil egyéni életiink problémait, konfligait. Ugy vélték, hogy az embernek mint
szemeélyiségnek a figyelembevétele szikségessé testolgozé ember Uzemen Kkivili
korilményeinek figyelembevételét is (MOLNAR, 1973).

Személyiségjegyek alapjdn mar az éelgilaghdboriban valogattak katonatiszteket, a
késbbiekben pedig eértekesitési Ugynokok kivalasztas@asznaltak a grafikus értékel
skélakat az Egyesult Allamokban. Kezdetben a sk#l@iként a gazdasagi recesszio idején)
létszamleépitésekre hasznéltdk és meég tobb évig wematkozott a fels vezetésre
(BAKACSI et al., 2006).

A masodik vilaghaboru utan a kdzszolgalati és detligzervezetekben egyre tébb terlleten
egyre tobb alkalmazotti kategodriara Kkiterjesztv&abhazzak a vilag fejlett gazdasagu
orszagaiban a kiilonbéformalis értékeléseket (KAROLINY M.-NE et al., 200
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A személyzet értékelését, az amerikai ipari korafleen, 1950 korul vezették be szélesebb
koérben (TIFFIN — MCCORMICK, 1968).

A grafikus értékel skalak tovabbfejlesztése a hatvanas években indely, ebszor a
kényszeritett szétosztas, valamint a kritikus déstdehnikajanak alkalmazasaval (MURPHY
— CLEVELAND, 1995). Ebben az éthen az Egyesiilt Allamokban végzett felmérés taraisag
szerint a felmérésben résztéewallalatok 61%-a rendelkezett valamiféle értékielés
rendszerrel (BAKACSI et al., 2006). Egy 400 amadrikallalatnal végzett felmérés adatai
szerint a vallalatok tébb mint fele hasznalt szakrejesitményértékelést (TIFFIN -
MCCORMICK, 1968). Egy masik, 1964-ben, 955 cégréerfedd tanulmany (BASS -
BARRETT, 1972) szerint a cégek 71%-a haszndlt dittjgenyértékelési rendszereket a
fizetések megéallapitasahoz.

A hetvenes évek végére a szazalékok emelkedtekrekknar az énkormanyzatok 100%-a,
az allami intézményeknek pedig 76%-a rendelkezettammiféle értékelési rendszerrel
(BAKACSI et al., 2006).

1970 utan a személyzet értékelése széles korbjedttesvabb az Egyesiilt Allamokban és az
eurépai orszagokban. Pszichologiai tanulmanyok setant meg a témaban, ami a
kivadlasztdsi és menedzseri képességeket ébtékebztek felvirAgzasahoz vezetett
(FLETCHER - PERRY, 2001).

A hetvenes évek kozepéta teljesitményertékeléssel foglalkozd kutatokniééetmodjara a
kognitiv informacio feldolgozas volt a jelletZBRETZ et al., 1992; ILGEN et al., 1993).
Sok kutatdé ugy tekintett a teljesitményértékel@yaimatara, mint kognitiv tevékenységek
eredményére (BORMAN, 1978; COOPER, 1981; FELDMABBI; DENISI et al., 1984).

A globalizaci6 fokozza ezt a folyamatot, és 1980 riké megjelenik a
teljesitménymenedzsment fogalma is. A mai szere&zeéinamikusabbak, rugalmasabbak és

nyitottabbak (CASCIO, 1995), egyre nagyobb szeré&peta visszacsatolas, a tobb értékel

altal végzett értékelés és a 3@ visszacsatolas. A novekwerdekbdés a szervezetek

részéél tobb kutatasi iranyvonal sziletését tette |&het(LANDY - FARR, 1980; ARVEY -
MURPHY, 1998; FLETCHER - PERRY, 2001).

A nyolcvanas évekre mar altalanossagban elmondhagiEgyesilt Allamokra vonatkozoan,
hogy a teljesitménymenedzsment elterjedt EEM gyakar  valt. A
teljesitménymenedzsmentet kezdetben csak admatisztr jelledi  dontéshozatal
megtamogatasara hasznaltak, peldatleptetés, elbocsatas, fizetésemelés (BAKACSI et al.
2006).
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DUBRIN (1981) megallapitotta azokat az etikai éskszai kritériumokat, amelyeket minden
értékelt és értékélesetében érvényesiteni kell. Fontosnak tartjay laagertékelés relevans és
elégséges informaciokon alapuljon és, hogy az élitékzemély aktiv szerepet jatsszon,
kifejezhesse allaspontjat. Véleménye szerint aékéhkést ki kell egésziteni okozati és
motivacios informaciokkal, azt irdsban és rész@taIszdr elkésziteni. Ajanlatosnak tartja
a megfelad visszacsatolast vélemény formajaban és az érgekedeiményeinek hasznositasat
a karriermenedzsment programokban, tanacsadasigpnogban.

Egy 1985-ben készilt felmérés szerint megallaptHaigy jelenisen btt az értékeltek, nem
menedzseri kategoriaba tartozo alkalmazottak kifieese mar a hierarchia felfokozataiban

is jellemz volt az értékelés (KAROLINY M.-NE, 1994).

A kilencvenes évek végén mar idehaza is készumghugyan nem tal nagy mintara &l

de mar tobbé-kevésbé altalanosithatd megallapit@deketséget ado felmérés a gyakorlati
munkarol. Az egyik ilyen munka Iényeges kulonbsé&gekzonosit a '80-as, illetve a
kilencvenes években tipikus szemeélyzetmenedzsetegjoldasok terén. Megdllapitottak,
hogy a formalis teljesitményértékelés a '90-es Byvalagyobb szerepet kapott (TARDOS,
1998).

A teljesitménymenedzsmentnek az 1980-as évek végémr 1990-es években a gybkeres
atalakulasara fontos Oszt@hkznt hatott az a felismerés, hogy a cégeknél hagygosan
alkalmazott teljesitménymutatok egyaltalan nemltigtemeg a kivant céloknak (HAYES —
ABERNATHY, 1980; KAPLAN, 1984).

Az elmualt néhdny évben a teljesitménymenedzsens hatékony, gyakorlati
megvaldsitasardl alkotott ismereteink gyokeresemgudiéoztak. A 90-es években gyakran
csupan egy maodszer volt, mely a bonyolultabb tetjenyértékél rendszer leirasara
szolgalt. Sokszor inkabb csak azeért hasznaltak dse®it, hogy valamifajta mésitést adjon

a fizetési dontésekhez, nem pedig olyan folyamatwkzataként, amelyek a szervezetek és
egyének szamara egyarant lélét teszik, hogy hatékonyan a teljesitményorieritaltira
kialakithsara és fenntarthatd fejlesztésére Ossapitsanak. A teljesitménymenedzsment a
90-es évek elején uj értelmet kapott: folyamat,yimeh megoszlik a tudas arra vonatkozéan,
hogy mit és hogyan kell tenni ahhoz, hogy el iglkeg kitizétt célokat, tovabba az emberek
kezelésének, iranyitasdanak olyan megkozelitéséntjel amely valésziibbé teszi a
sikerességet (ARMSTRONG — MURLIS, 2005).

Magyarorszagonsteg az allami szférabanitkddott a teljesitményeértéekelés, amely azonban a
lehetséges funkcioit tekintve nem igazan Orvendsetéleskdl felhasznalasnak. A

teljesitményértékelési gyakorlatra leginkdbb a sdgkdzpontld jutalmazési rendszer
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elnevezést alkalmaztak, mivel a jutalmak meghatiwé@zak az elve a legkevéshé sem a
tényleges teljesitményen alapult, hanem sokkalbbk& személyes kapcsolatokon. Ebben a
rendszerben a ved#tlegfontosabb érdeke a hatalom megtartasa és fségse volt, igy az
irAnyukba megnyilvanulo lojalitast jutalmaztak gifkabb, valamint azokat a személyeket,
akik a legkevéshé veszélyeztették a wepmizicidjat. Abban az esetben is igy dontottek, ha
azzal az alkalmatlanoknak kedveztek a j6l teljgkiel szemben, ezt nevezték el
kontraszelekcionak (HUNYADY, 2002). Ez a személydtu jutalmazasi rendszer
bizalmatlansagot, elégedetlenséget valtott ki aal@mlazottakbdl, az egész folyamatot
igazsagtalannak érezték. A tanult tehetetlensétf aranban ugy gondoltak, hogy képtelenek
valtoztatni a helyzetikon. Ezek miatt az értékelrlegész teljesitményértékelési folyamatot
negativnak mibsitettek, ami pedig be@yizott az emberi éforras menedzsment mas
terlleteire is (PEARCE et al., 1994).

A hazai teljesitményértékelési gyakorlat tulajdqupen a rendszervaltast ko§etdoszakban
atalakult: mig a korabbi években a bizalmatlanssmprongas, alacsony onértékelés és
tehetetlenség érzése jellemezte a beosztottédreketpcsolatokat, mara ez a piac
atalakulasanak, valamint a személyzeti munkakortmigozok szemléletvaltasanak
koszonheten a formalis teljesitményértékelés a szakmai mwiég szinvonalanak egyik f
mutatdja. A teljesitményértékelés a megvaltozotndelet, az UGjfajta szervezeti kultira
elvarasainak kozvetieként is szolgalt (egyfajta Uzenethordoz6 funk@adinunkavallalok,
alkalmazottak felé (MESZAROS A., 2005).

A 2. abra néhany szérzallaspontjat tukrozi az EEM terlleteinek csopdtésaval
kapcsolatban. Mindegyik megkozelit@srelmondhatd, hogy a teljesitménymenedzsment
fellelhe® az emberi éiforras menedzsment funkcidi kdzott. Bizonyos ekédepasztalhato az
egyes szelk allaspontjai kozott, tobbek kozott az, hogy RO@E06) kiilon figyelmet fordit

a biztonsagmenedzsmentre és a feladatok kozé aardlyman controllingot. Mas székzs
kiemelték a biztonsagmenedzsment fontossagat azrerabforras menedzsment funkcio
kozul (MIKACZO, 2007; HAJOS — MIKACZO, 2008). BAKASI et al. (2000) szerint fontos
perspektivavaltozas figyellietneg az emberi éforras gazdalkodas teruletén is: elterjedni
latszik a hagyomanyos, funkcionalis logikat feloadtitalanosabb jelléigrendszerszemiélet.
Az EEM terlletén altalanos jellédolyamatokat fogalmazott meg. Ugyanakkor lathatigy
mindegyik  csoportositasi modnak  szerves eleme aztalagl  vizsgalt

teljesitménymenedzsment.
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¢sBeech Karoliny
L

< J
@ A
*EE stratégia €ste1vezes Y
+Szemelyiigyifeladatok ellatasa
* Munkakorelemzes, -ertekeles, -
tervezes Bakacsi
+Teljesitrnény értelceles és * Munkaveégzesi rendszerek
kompetenciamenedzsment + Fmberieroforras-aramlas
+ Osztonz ésmenedz sment * Teljesitménymenedzsment
+Szemelyzerfejlesztes +Kompenzacioés
* Munkatigyikapcsolatok javadalmazis
rendsiere * Fmberieroforras-fejlesztes
* Munkabztonsag rmunkavedelem « Emberi eraforras-fejlesztés
* EEM informatikaitamogatasa
* Human controlling, human audit J/

2. abra:Az emberi er(’iforrég menedzsment ter[][etei
Forras: MCKENNA — BEECH (1998), POOR — KAROLINY MIE (1999), BAKACSI

et al. (2000), ROOZ (2006) alapjan sajat szerkeszté
GUEST (2011) megfogalmazasa szerint egy jdlkdadd emberi efforras menedzsment
rendszer alapfeltétele a hatékony teljesitméenynesmentnek. Magyarorszagon 2009-ben a
HR helyzetét kutattak a HR Tukor keretein belll.n&k a vizsgalatnak része a HR-
rendszerekkel val6 elégedettség felmérése is. jastehénymenedzsmenttel kapcsolatban
megallapitottak, hogy bar a vedletfontosnak itélik meg, de @&en elégedetlenek vele
(BOKOR, 2011).
Szamos amerikai vizsgalat szamolt be arrol, hogzervezeteknek megkozélidg csak a
20%-a tartja eredményesnek a szervezetikbgkddd teljesitménymenedzsment rendszert,
mig egy késbbi tobb nemzetet atfogd vizsgélatban a valaszelbkmindésszesen 5%-a volt
elégedett vele (BARRIER, 1998). Ez az eredmény if&h a figyelmet a
teljesitménymenedzsmentre, annak fejlesztési sgakségére és ennek hatasara egfbkés
vizsgélat soran mar Amerikaban a humaréfaras menedzsment teriletei kozil a
teljesitménymenedzsmentet tartotték a legfontosaihkamelynek hasznélata és jelsdge a
HR szakemberek véleménye szerint aéfisn csak mind inkabb éni fog (HAYS -
KEARNEY, 2001).
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A teljesitménymenedzsment teriletén jelenmtaltozdsok mutatkoznak a megindult ddgs
eredmeényeként. A jelenlegi valtozds irdnyai kozeétnlithet, hogy a midsités a
korabbiaknal kevesebb célra és ezen beliul sokkabima ,puhabb” célokra 6sszpontosul (pl.
szemelyiségfejlesztés) és a duites 6 célja a feladatok és meghatarozott mas fontos
szempontok értékelése. Kiemeléndhogy eb6teljesebben igazodnak a szempontok a
dolgozdék alkalmazési feltételeihez, masként dsitik pl. a kil$ szolgalati helyeken
dolgozokat, a képzésre javasoltakat, a iehebsztasuakat. A korabbiaknal nagyobb szerepet
kapnak a személyes megbeszélések a okérll kizarélagossagat megtérve. Fontos
megallapitani, hogy az értékelési folyamat nem &dtododik az elbljaré6 szubjektiv
véleményeire, gyakran erre felkészllt érték&bzpont (Assessment Center) tarja fel a
potencialis teljesitményeket (DIENESNE, 2005).

LOSEY et al. (2006) véleménye szerint a kdlcsonéfelietés szemlélete a csapatra és a
szervezetre iranyitja az alkalmazottak figyelmét. égyéni kivalosag csak kis részét képezi
az &tfogo teljesitménymenedzsmentnek. A teljesiyimémedzsment kritériumait és eljarasait
a tdgabb kozrefikbdéssel kapcsolatban kell kialakitani. Az egyérekelés mellett a
tarsakkal kozosen és csapatban végzett munka $tilése is bevett modszer az értékelési
eljaras soran.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a teljesigménedzsment egy &jési folyamat
eredménye, melynek kezdete az 1900-as évekré,tehéta folyamatosan valtozik és alakul.
Az 1950-es években a menedzsment gondolkodasukialakal jelenik meg é6z6r az EEM,
melynek egyik fontos terilete a teljesitménymenesids Jelenleg igen fontos szerepet tolt be
az EEM funkcioi k6zott, bar még tobb terilete $zjlésre szorul, mégis ugy gondolom, hogy
a legnagyobb Iépést megtette, ugyanis a vkzétlismerték jeledségét és egyre tdbb

figyelmet, energiat fektetnek a rendszer kiépitéser

2.2. A teljesitménymenedzsment folyamata

Ebben a fejezetben kerilll bemutatasra a teljesitméngdzsment folyamata és értelmezése,
az, hogy milyen feladatcsoportokbdl, funkciokbélvdadik ossze. Szakirodalmakra
tamaszkodva ismertetem a teljesitménymenedzsmgaliniat, céljat, bemutatom funkcidinak
sajat Osszeallitasat. Kitérek a teljesitménymeéres-artékelés fogalmainak tisztdzasara és
kapcsolatara a teljesitménymenedzsment rendszelén b

A teljesitésmenedzsmehsokan tévesen egy (] teljesitményeéri@&kehdszernek gondoljak,
pedig ez a fogalom sokkal tobbet takar ennél. \&blan a teljesitménymérés csak egy részét

képezi a teljesitménymenedzsmentnek. A teljesitmémgdzsment egy jéorientalt
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rendszer, melynek célja - amellett hogy az eléfez@dok megvaldsulasat nyomon kdvesse -,
a szervezet éltal Kiz6tt célok teljestilésének biztositdsa. Ennek ebiimgtetlen feltétele,
hogy a szervezet tagjai a célokat azonosan érteltReazokat vilagosnak és egyeértéirak
tekintsék. Fontos, hogy érdekeltek legyenek a szetvtagjai a célok megvalédsitasaban,
azonosuljanak a célokkal, azaz érdemes lehet sezadr €s egyéni célok dsszehangolasa. A
feltételek kdzé sorolhaté tovabbda, hogy az alkabttak tudjak, értsék, hogy mit varnak el
téluk, a célok megfelél lebontasa torténjen meg az egyes lzleti terlletdknara és alljon
rendelkezésre a célok eléréséhez szikséges tamogatamegfelél vezebi tamogatast és
Osztonzést jelent. Feltétel, hogy legyen meg azémginek, csoportoknak a célok
végrehajtasahoz szikséges képessége, legyen diegemdegfeldl mindésédi ersforras, és
legyenek megfeléek a bel§ folyamatok és rendszerek. Mindezek mellett pedigegyik
legfontosabb, hogy a teljesitmény alakulasat fobi@msan nyomon kovessek, és ha kell,
akkor megtegyék a megfetelépéseket, korrekciokat (GYOKER — FINNA, 2007; BINR,
2010).

A teljesitmény a szervezet altal kijelolt feladatekrégzésével kapcsolatos rbseégi €s
mennyiségi elemekd allé valtozé (DAINOKI, 2007). LONG (1987) és SZAKY (2005)
szerint a teljesitménymenedzsment pedig egy olyampkex, soktényds, tervezésen,
célkitizésen alapulé folyamat, amely soran egyrészt aversszajelzést szerez arrél, hogy
az értékelt munkatars, vagy a munkatarsak csopa$etleg egy egész szervezeti egyseg
milyen Ol teljesiti munkakére elvarasait, masréggszacsatolast jelent az értékelés ala vont
személy (személyek) szamara is a munkavégizéannak esetleges gyengeségjeide
egyszersmind megésitést nyljt és vazolja a j6beli fejlodés iranyait is.

Egy masik megfogalmazas szerint a teljesitménynesmeent a szervezeti, csoport- €s egyeni
teljesitmények elérésének olyan eszkbze, amelyjesitenény megegyezéses keretek kozott
tervezett céljain és szintjein alapul. Az embereknedzselésének olyan szisztematikus
megkdzelitése, mely a teljesitményt, a célokat,éaést, a visszacsatolast és az elismerést
hasznalja eszkozként az alkalmazotti potencidl maks hasznositdsara a motivalasban.
Felolel a szervezetek és veaiktaltal hasznalt minden formalis és informalis repert, amit

az elkotelezettség és az egyeni és szervezetidmtekg fokozasara vezetnek be (BOKODI
et al., 2007).

A teljesitménymenedzsment stratégiai poziciét foglaaz emberi éforrds menedzsment
funkciok kozott. A teljesitmény menedzselése a Kuatg vezetés egyik természetes
megnyilvanulasa. Az Uzleti stratégiahoz illeszkeu valasztott tervezési paraméterei

segitségével hatékonyan tamogathatja annak meglédas a kulturaalakitasi potencial révén
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is. A teljesitménymenedzsmentnek haszonnal kelhigammind a munkaadd, mind a
munkavallal6 szamara, kielégitve az érintettek é&fikigényeit. A megfeldlen kialakitott
teljesitménymenedzsment rendszer segitheti a sagetecéljai elérésében azaltal is, hogy
produktiv alkalmazottakat fejleszt (SATTERFIELD ().

FLETCHER — WILLIAMS (1985) a teljesitménymenedzsmé@t alapveien kilonboa
formajat azonositotta, amelyek egymassal konflikdmslehetnek, az alkalmazott munkajat
megitéb, illetve az alkalmazott fejlesztéseneksagitését szolgald teljesitménymenedzsment.
Ha egy értékél rendszer mindkét célt teljesiteni kivanja, azaelgsitmény fokozasat az
alkalmazottak és a szervezet tovabbfejlesztéségeh teljesitmény alapl bérezést, azaz a
jovedelem-megallapitas alapjaul szolgéalo itéletia@gn akkor ez az értékdl a segib €s az
itelkez szerep egyuttes felvallalasat igényli (ZEDECK - &AO, 1982; MURPHY et al.,
1984; WILLIAMS et al., 1985). Az alkalmazott is rezhhelyzetben van, hiszen nem szivesen
tarja fel a munkaval kapcsolatos problémait, higsggait, mert fél, hogy az veszélyezteti a
jobb jovedelem elérését (BERNARDIN - BEATTY, 1984DNGENECKER et al., 1987).
Tobb szakember ugy véli, hogy a két célt egymasssthangban erdemes megvalésitani és
fontos, hogy egymassal kapcsolatban alljanak (HARVE95; MCNERNEY, 1995).
RANDELL et al. (1984) szerint a teljesitménymenedest rendszer célterlleteit haroth f
kategoriaba lehet besorolni, melyek a bérezés|jesitenények vizsgalata, elemzése, és a
jovébeli potencialok felmérése. Javaslatuk szerint baonegy értékél rendszernek ezek
kozul csak egy célt szabad szolgalnia. A menedzsrakralaposan meg kell fontolnia, hogy
mi legyen az el&lleges célja a teljesitménymenedzsment rendszegadliztositania kell azt,
hogy az eljdrasok, a munkédejlesztés és az egyéni elvardsok kozott ne legyen
ellentmondas. A szefzvéleményével nem értek egyet, hiszen éppen akk&bdme jol egy
teljesitménymenedzsment rendszer, ha a ténylegedért teljesitményeket vennék
figyelembe a javadalmazas soran, és az értéketén kapott eredményeket 6sszekapcsolnak
a jowbeni célkitizésekkel. Ne csak egy részére 0Osszpontositsanalemhaz egész
folyamatra, és tulajdonképpen pont ez lenne a mgemenedzsment rendszernek.
CLEVELAND et al. (1989) a teljesitménymenedzsmeetietségexéljait négy csoportba
sorolta. Fontosnak tartja, hogy az egyének Ossmalitgtoak legyenek és kapjanak
informaciot. A teljesitménymenedzsment tovabbiaéyg emberi éforras menedzsment
rendszer karbantartasa, valamint az adminisztr&ti@ssoknak valé megfelelés.

A teljesitménymenedzsmentnek alajest két tipusu céljat lehet megkulonboztetni, az
értékeb és a fejles#t célt. Ertéked cél esetén a szervezet tagjainak maltbeli tefjesityét

vizsgéljak, azon olyan adminisztrativ dontések rakilnmint a fizetések, @gptetések,
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leépités esetén az elbocsatandok kérének meghasardzejlesztési cél esetén a teljesitmény
novelésére helyezik a hangsulyt, meghatarozzakvéb@i teljesitmény célokat, azokat a
terUleteket, ahol javitani lehet a teljesitményeégyanakkor atfedés is van a két cél kozott. A
multbeli teljesitmények fontos alapul szolgalnakjéaébeli célok megfogalmazasahoz.
Korabban tehat feltételezték, hogy az értékelinden egyes dolgozéjaval kapcsolatos
informaciokat képes memorizalni, ezeket az értékstiran képes felidézni. Az értékeldsb
szarmaz0 hibakat igyekeztek cstkkenteni példaulfimeriési skaldk bevezetésével (BARS
skalak, BOS skalak) (JUHASZ M., 2002; SPITZER, 2010

KRASZ (2008b) vizsgalatai soran megallapitotta, yhanyagi kdvetkezmény nélkil a
dolgozok értelmetlennek tartjak az értékelést, éldinen a kérdésben a szervezeti kultara
fuggvéenyében eltéek a vélemények. A versenyszféra szervezeti egisEyedolgozok
sokkal inkabb Ugy gondoljak, hogy a teljesitmérgités a fizetéssel, jutalommal vald
0sszekapcsolas hidnydban is motivald hatasa lenge, valdszitleg a kizardlag
fejlesztésorientélt értékelés elfogadottsdga ndgyomint a kozszféraban. Ennek a
vizsgalatnak nagy jelefsége abban rejlik, hogy parhuzamosan hasonlitjizetasszerg a
profit- és kdzszférat a teljesitménymenedzsmeiitaem.

Tdbb empirikus kutatas is bizonyitotta, hogy atésaek kdzvetlen pozitiv befolyasold hatasa
van az alkalmazottak teljesitményre (HECHLER - WHRN 1974; PRINCE — LAWLER,
1986; GNEEZY - RUSTICHINI, 2000), mig mas kutatasegyeb tényeiket talaltak
fontosabbnak, mint pl. a megbecsilést vagy az @seédjot s felékséget (BROCKNER,
1985, 1988; ARYEE - LUK, 1996; TAN - PENG, 1997).

Tobb kutaté ugy véli, hogy a fizetés nagysaga nagpmtos visszajelzés a szervedktiz
alkalmazottak iranyaba, mert azzal kozvetitik afdrdos lizenetet a dolgozok szamara, hogy
menyire fontosak a szervezet szamara (FRANK, 1B8BKOVICH - MILKOVICH, 1992;
THIERRY, 1992, 1998, 2001).

2005-ben KAROLINY M.-NE (2005a) Magyarorszagon tkiids szervezetek altal
alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerekkodesi jellemait tarta fel. 77
versenyszektorban hkodo vallalat kerllt a mintdba, melyek mindegyikénékattinaznak
formalis teljesitményértékelést. Megallapitottagyh@ TER-t alkalmazé cégek vagy doen
alapbér centrikusak, vagy igen magas aranyban mioagyad( a bérezési rendszerik. A TER
és az alapbéremelés kozott kdzvetlen kapcsolatomagyenge, &m a mozgo hanyad esetén
mar nem elhanyagolhat6. A TER-t alkalmaz6 szeresze egyértelten pozitivan érintett
terllet a személyzetfejlesztés, hiszen megallagdittengy edteljesen névekedésnek indult a

képzés-fejlesztés jelgitége. A TER azonban még nem foglalt el egyéiteim biztos
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poziciét a képzési rendszer megalapozasaban. \Rouként kiemelensl hogy a HR munka
formalizaltsaga fokozodott a TER kévetkeztében.

BOHLANDER et al. (2001) megéallapitotta, hogy dserban a kompenzéaciés dontések
megalapozasara  szoktdk a  vallalatok  nemzetkdzi teszin is  hasznalni
teljesitménymenedzsment rendszert, tovabba teljésit visszacsatolasdra és az egyeéni
erosségek és gyengeségek azonositasara; a tréningjlésztEsi igények azonositasa
nemzetkdzi rangsorban is a célok rangsoranak alsaddaban szerepel.

Kalfoldi példaval élve kiemelném LUNDY et al. (1996kutatasainak eredményeét.
Megallapitottak, hogy az értékelési eredmények afsthalhatok a jelenlegi alkalmazotti
alloméany auditalasdhoz, ami bazisul szolgalhataesgiai tervhez illeszkédemberi edforras
Osszetétel kialakitasdahoz. Ennek egyik modja anlgige €és a potencialis teljesitményszint
szerinti kategorizalas. A szervezewtelallo feladat annak megfontolasa, hogyan teheti
sztarokka a problémés alkalmazottakat, hogyan atathfenn az igaslovak motivaciodjat,
hogyan hasznalhatja ki legteljesebben a sztarokkdé lehetségeket és tavolitja el a
hasznavehetetleneket a szervedetb

JUHASZ CS. (2011) vizsgalatai alapjan megallaptotiogy a teljesitménymenedzsment
harom legfontosabb célja a visszajelzés, a kivédashatékonysadganak az értékelése és a
relativ érdem értékelése. A teljesitménymenedzsmegntszert befolyasold tényiekozil a
legmeghatarozobb a vallalati értékrend, a vallalatietés és az emberi kapcsolatok.
KAROLINY M.-NE (2005b) azt az eredményt kapta, hogy vizsgalatba bevont
szervezeteknél a TER legfontosabb célja, és haslEsbsnddja is egyben az értékelt szamara
nyujtott visszajelzés és az ennek hatasara a néwalotivacio. Majd ezt kbévetik a képzési
igény meghatarozasa, a teljesitményaranyos béwézeé-beosztott kommunikacio javitasa.
Az elbléptetések és az elbocsatasok teljesitményfigggetelét utolsé szempontként jeldlték
meg a valaszadok.

A teljesitménymenedzsment integrativ  voltdt a 3. raab szemlélteti. A
teljesitménymenedzsment nem egy kilonallg, illetvemagaba is megall6 szervezeti
tevékenység, hanem inkabb a szervezeti kultiragzmies rendszerek integrans kiegégzit
Kbdzponti elemét egy jol kidolgozott teljesitménydtlési rendszer alkotja, kérulbastyazva
sok méas maédszerrel, technikaval (KAROLINY M.-NE 020.

25



MISSZIO

Stratégia
|
v v

Célok Ertékek

v
v v
Kritikus sikertényezdk, Teljesitmény-kritériumok,
alapveté felelésségteriletek | ‘ g sztenderdek

v

Teljesitmény-felllvizsgalat és
megbeszélés

y A 4
Az slbleptethetSsegi potencial Utedlasi, utanpotiasi tervek
azonositasa

v v

Teljesitmény-megerésitési,
fejlesztési programok

Javadalmazasi rendszer

v

JOBB
TELJESITMENY

3. bra’A teljesitménymenedzselés integrativ jellege
Forrads: KAROLINY M.-NE (2004)

Véleményem szerint is d@lyds a teljesitménymenedzsment integrativ jellegéne
hangsulyozasa, ugyanis 0Osszefogja, egységes kefetpalja a mérést — értékelést —
fejlesztést — javadalmazast. Ugyanakkor hianyolonfersti modell®l a kdvetelmények,
elvarasok megfogalmazasanak hangsulyozasat, ugyamis ebzetes kovetelmények
megfogalmazasa nélkil nincs értelme maganak a meké&em.

A teljesitménymenedzsment ciklus kiindulépontj@lgsitménymeérési rendszer megalkotasa.

Egy teljesitménymérési rendszer kifejlesztése mogdgy alapvét folyamat hizodik meg
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(4. abra). Az el a mutatok tervezéséhez kapcsolodik: meg kell értenhogy kell mérnink,
és meg kell hataroznunk a mérés madjat. A masadylarinat a teljesitménymérési rendszer
megvaldsitasat készitielmegtervezzik a sziikséges adatokhoz valé hozzgf&répitjik a
teljesitménymeéreési rendszert, kialakitjuk az adedbkégzend miveleteket és az adatok
terjesztéseét, végul legfib mozzanatként urra kell lenniink az emberek féiEnyméréssel
kapcsolatos fenntartasain. A harmadik folyamat mageeljesitménymutatok segitségével
tortéerd vallalatvezetés: vagyis ténylegesen hasznaljuk watbkat a rikodés soran, a
mérésbl szarmazo adatok eredmeényei segitségével megprklmaegerteni, hogy mi folyik

a szervezetben, és az igy szerzett meglatasokarleti teljesitmény javitasara forditjuk.
Végul pedig ott van maganak a teljesitménymérégigeernek a menedzselése: folyamatosan
frissitentink és finomitanunk kell, és biztositankatl azt is, hogy a teljesitménymutatdk
mindenkor relevansak legyenek a véllalat szamamaL{N et al., 2004). A szefik a
teljesitménymeérés logikai folyamatéat irjak le, nmei utolsd eleme, funkcidja a meguijitas,
ami Gjabb kiinduldépontjat jelentheti a mérési temdységnek. A modell alapjan egyértéiré

valik a funkciok logikai egymasra épulése.

Megvalositas és ( e
Tervezés Kialakitis miikbdtetés Megijitis
- Teljesitménymutatok - Arendszerek és - A rendszerek és ) Aﬁﬁ;‘ﬁiﬁﬁ?
kivalasztasa eljarasok kinlakitasa eljirasok alkalmazisa gy ‘frissi‘t é.;e 2
B I\Iérﬁf,zﬁmok -A “"z"'“‘_lé!“’,k - A teljesitménymutaték - A relevancia
Adefinidlasa S alkalmazisaa feliilvizsgalata

\ villalatvezetéshen /

4. abraA teljesitménymérés négy alapvétfolyamata
Forras: NEELY et al., 2004

Az elbz6 szerdk gondolatait 6sszegezve és folytatva véleményearirga teljesitménymérés
nem mas, mint a teljesitmény tervezését, acesakozok kialakitasat és az elvarasok
kommunikalasat feltételéz folyamat, ami tulajdonképpen a teljesitmények ngom
kovetésében teljesedik ki. A teljesitmény hatékomgréséhez tehat ezen harom funkcio

megléte, azok egymasra épllése szilkséges. A trmgsimérés végrehajtasafeltétele a
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teljesitményértékelésnek, tehat a teljesitménykéldéét csak ezek utédn lehet elvégezni, a
kapott mérési adatok kovetkeztében.

A szervezeteknél szamos okbol mérik az alkalmak aéigesitményét. Hagyomanyosan azeért,
hogy 6sszevessék a kozelmult vagy a jelen ténylejesitményét a célkizésekkel, a kils
szabdalyozésokkal vagy a b&isanyelvekkel, nyomon kdvessék a teljesitménylragkéelhed
hianyossagokat és figyelemmel Kkisérjik ezek od&két, illetve hogy konkrét
teljesitménycélok elérésére 0sztonozzek a menexketeds az alkalmazottakat. Napjainkban
a teljesitméenymérést egyre inkabb azért végzikhegly segitsék éte jelezni a jodbeli
tendencidkat, megésitsék vagy megkeééjelezzék jelenlegi feltevéseinket, Uj megoldasokkal
gazdagodjanak, Uj kezdeményezések és Gelisek megteremtését 0sztontzzék. A gkerz
kiemelik, hogy végé soron azért is fontos a teljesitmények meérésey hempitsék a
dontéshozatalt és megalapozzak a fejlesztési éshdmsi javaslatokat, kimutassak az
intézkedések eredményeként varhatingbk elérését (ATTWOOD, 1985; BENNETT, 1987;
LIVY, 1988; APKING — MOONEY, 2010).

NEELY et al. (2004) tovabb folytatta a gondolatét & teljesitménymérést beépitve egy

ciklusba, megalkotta a teljesitménymenedzsmensdiézimelyet az 5. dbra szemléltet.

Adatok és
informaciok
Teljesitm énymérési

»IKéthurkos folyamat

tanulas

Dintések és Elemzés és

értelmezés

intézkedések

Teljesttmény-
menedzsment-
folyamat

Ok-okozati
dsszefiiggések

Meglatis és feltarasa

vélemények

5. abra:Az ,adatoktdl a dontésig” ciklus
Forras: NEELY et al., 2004
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A ciklus az adatok és informacidk beifgsének teljesitménymérési folyamataval Kelikl,
amelyeket ezutan elemezni és értelmezni kel A yadwolat eredményeként
ok-okozati ¢sszefliggéseket tarhatunk fel, mivelelamzés segitségével azonosithatjuk a
jobb, illetve gyengébb teljesitmények okozoit. Banbatasara rikodésbe I|éphet a
teljesitménymenedzsment-folyamat, melynek soran edemzett adatokbdl levezetett
meglatasokat és véleményeket dontésekke és intézddekE alakitjuk at. A ciklus ezutan a
.Kéthurkos” tanulasi médszer szerint megisieit, igy megfigyelhet a meghozott dontések
és intézkedések hatasa.
A rendszerben a mutatoknak kézponti szereplk vamutatokat precizen és koriltekiah
kell megtervezni, ha azt akarjuk, hogy célt érjeng&k megfeléd viselkedésmintakat
0sztonozzenek (BOSTEDER — RUSS-EFT, 2010).
Az 5. abra struktargjaval azonosulni tudok és véleyem szerint is igy lehet a legjobban
leirni a teljesitménymenedzsment folyamatat. Egmehel azonban nem értek egyet, ez
pedig a teljesitménymenedzsment folyamatanak aelyelbése. Ugy gondolom, hogy a
fentiekben bemutatott modell, az magat a teljesiymméenedzsment rendszert szemlélteti, igy
nem csak egy részfolyamatnak adnam ezt a nevetjrthanm egész modellnek.
Véleményem szerint a teljesitménymenedzsmetibb f feladatcsoportjai, funkciéi a
kovetkedk:

1.A teljesitmény tervezeése

2.A méeszkozok kialakitasa

3.Az elvarasok kommunikalasa

4.A teljesitmény nyomon kdvetése, mérése

5.A teljesitmény értékelése

6.Visszajelzés a teljesitmeédyr

7.Személyzeti dontések kommunikalasa

8.Fejlesztés az eredmények alapjan
A teljesitménymérést kodveti egy kulcsfontossagikdimy a teljesitményértékelés. Nagyon
fontos az, hogy az értékél hogyan tudjak hasznositani a mérési folyamat nsdapott
eredményeket. Van-e megféldtépességik az értékelés elvégzéséhez, hiszenakoniti
kapcsolatok feltardsa ebben a fazisban torténikielfesitményértékelés alapozza meg a
helyes személyzeti dontések megalkotasat és asfaitetkeztetések levonasat. Ezt kdveti a
visszacsatolas, melynek hatékonysagat nagybanyhstija az, hogy hogyaniikddik adott

szervezeten belil a kommunikacios rendszer. A &t kommunikacio soran lehet
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eldonteni, hogy a teljesitményértékelés alapjanhoegtt esetleges fejlesztési javaslatokat
megvalositjak-e.

A hazai és kulféldi vizsgalatok szerint a teljegttymenedzsment rendszerek gyakran
tartalmaznak olyan teljesitménymutatdékat, melyeksszal definialtak, csak elvétve
kapcsolodnak egyméashoz és nincsenek dsszhanghbmemezet stratégidival, folyamataival
vagy képességeivel. A kodzelmultban tdébb nemzetkdémitatds is foglalkozott a
teljesitménymenedzsment mutatorendszerével. Kiféike a pénzigyi mutatdszamok
jelentségét és megallapitottak az alkalmazhatdsag flelitédeszervezeti méret figgvényében
(FAKHRI et al.,, 2011; ROY, 2011). Lényegében soljesitmeénymérési rendszer azt
eredményezi, hogy a menedzserek és alkalmazotkalblinromboljak, mintsem teremtik az
ertéket egyszéen azért, mert a rendszer rendellenes viselkedé&saindsztondz. Tul sok
adat és tul sok éfeszités megy veszeblae, til magasak a koéltségek, a teljesitmenymutatoka
nem kommunikaljak egyértelfen, nincsenek 6sszhangban egymassal, gyengédniedt a
javadalmazasi médszerekhez. Az emberek nem értix dket, nem biznak meg bennik,
kijatsszak ket (NEELY et al., 2004). Eppen ezért a teljesitymé@nedzsment alapelveit
erdemes szem @&t tartani, tehat fontos az éssme¥g, hasznossag, altalanos jelleg,
egyonteliség, allanddsag ésdaszakos jelleg, folyamatossag, nyiltsag, objektsyitéonkrét
jelleg és rugalmasséag (DIENESNE, 1999).

A szervezeteknek dinamikusan kell megvalasztaraigy milyen dolgokat mérnek. Az (j
teljesitménymutatok bevezetése mellett folyamatosatejtezniik is kell a régieket.
Rendszeresen ki kell értékelni, hogy a megéutatok megfelélek-e a vallalat szamara.

A bemutatott irodalmak alapjan egyértéglem  megfogalmazhaté, hogy a
teljesitménymenedzsment olyan oOsszetett, kompt@kp dolyamata az emberi éforras
menedzsmentnek, melyben a feladatok egyédialmdefinidlnatéak, egymastol ol
elkilonithefiek. Ezen funkciok a kovetkkz a teljesitmény tervezése, a dezkdzok
kialakithsa, az elvarasok kommunikélasa, a teljesity nyomon kovetése, mérése, a
teljesitmény értékelése, visszajelzés a teljesymdierszemélyzeti dontések kommunikalasa,
fejlesztés az eredmények alapjan. Bar minden fankagléte elengedhetetlen a hatékony
mikddés szempontjabol, meégis kiemeélhet teljesitményértékelés kozponti szerepe.
Természetesen csak abban az esetben, ha a tefjegit@rés megfelidn torténik, és ha
hatékony a szervezeti kommunikécio. A teljesitm@émgamés —értékelés kdzott meghuzddod
modszertani hatarok nem élesek, mégis érdemes farketiot megkuilénboztetni egymastol.
Véleményem szerint a teljesitménymérés soran dliofazisban megalkotott m#rszkdzok

altal mért adatok hozzaférliaé tétele torténik. A teljesitménymeérés soran rgdtredatokra
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valakinek reagalnia kell, illetve kellene, hiszenrm&rési eredmények csak akkor keriilnek
felhasznalésra, ha tovdbb &ramolnak a rendszerlseswékat ki is értékelik. Amennyiben nem
reagalnak a mérés adataira, akkor a mérés nem teggtaket. Az adatok ezen feldolgozasi
folyamata tulajdonképpen maga a teljesitményéntskeR teljesitményértékelés soran az
értékebknek meg kell értenilik, hogy milyen lzenetet hoaloaz adatok, azokat elemezni,
majd értelmezni kell. Ehhez a fazishoz tartozilsaaogy megallapitsadk, miikodik jol és mi

nem, az értekelés soran meg kell fogalmazni, hakgt @rdemes a j@ben valtoztatni.

2.3. A teljesitményértékelés mobdszerei, a teljesitmyértékeb beszélgetés

Jelen fejezetben a teljesitménymenedzsment k6zponglemének tartott
teljesitményértékeléssel foglalkozok. Ismertetetelg@sitményértékelés soran alkalmazhaté
modszereket, azok néhany csoportositasat. A fejezetisik részében a
teljesitménymenedzsment tovabbi funkcidjat, a séijeenyértekél beszelgetést mutatom be,
tehat a visszacsatolas lehetséges céljait és foemailem ki.

Az értékelési folyamatban tobbféle kérdést vizsgtilhk: a személyiséget, a magatartast, az
eredményeket. Az értékelés térténhet kvantitatigyviavalitativ eszkdzokkel. A kvalitativ
vagy mirbsits értékelés gyakran egy egyszestrukturalatlan leiras, mas esetekben bizonyos
szempontok szerint torténik. A kvalitativ értéketpgengesége az, hogy fontos kérdéseket
figyelmen kivil hagyhat és hogy az igy készitettlohliod értékelések nem
0dsszehasonlithatoak. A kvantitativ értékelésbenermyiben a tényék nem meérhéik vagy
szamszdisithetk kozvetlenil - leggyakrabban skéalas értékelészrdank. Az altalaban
otfokozatu skala a "kivale" értékelékta "gyenge" vagy "nem megfetél értékig terjed A
korszeti gyakorlat egyre inkdbb eltér a mniBito tipusu értékelést, és keresi a
szamszdisithet, kvazi kvantitativ megoldasokat. A kvantitativ ugmal hasznalt skalas
ertékelésnél gyakran megfigyelbekdozepes mibsités elkertlése céljabdl hasznalhatunk
paros szamu fokozatot tartalmazd, pl. hatfokozkéliés. A kbzepes misités mogott allhat
az, hogy az érték&lnem ismeri elég jol az értékelt személyt, nem képenirbségi szinteket
elklloniteni, vagy nem eléggé biztos a dolgabaetyve az is difordulhat, hogy nem akar tul
keményen itélkezni (GYOKER, 2004).

KAROLINY M.-NE (2005c) megallapitotta, hogy a mijihan szerepl szervezetek
tobbségénél még papir alapon torténik az értékalés,40%-uknal mar megjelent az
elektronikus alapu értékelés is. A cégek jelléarz nem egy tipusu technikat hasznalnak.

Ertékeblapjaikon legalabb keit(MbO-jelledi, plusz egy masik), de j6 néhany helyen tébb
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értékeb technika, illetve tobbféle teljesitmény-kritériimszerepel. Népszerk a kilonboé
skalak, melyek altaldban 6tfokozatuak.

Alapveten két értékelés kilonithetiink el egymastdl, a &bisres az informalis értékelést. A
vezebk gyakran veégiggondoljak, beosztottaik milyen joblgbznak, ekkor informalis
rendszerl beszélhetink. Ezt a véleményalkotast altaldbalitii@ és személykozi
folyamatok befolyasoljak - akit jobban szeret aléelb, az ebnyben van vagy lehet a
tébbiekkel szemben. A formalis teljesitményértékedészervezet altal kifejlesztett rendszer,
amely segitségével rendszeresen (meghatarozistzakonként) és modszeresen értékelik,
hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek mexy adott feladat, munkakdr
elvarasainak (KAROLINY M.-NE et al., 2004).

A teljesitmeényértékél modszerek masik csoportositasi médja lehet azy bggéneket vagy
tobb személyt egyidéeg értékelnek a szervezeteknél. Ezek alapjan albalértékelési
mabdszereket lehet megkulonbdztetni:

 kotetlen formaju jelentés (esszé):teljesitményeértékelés esszé modszere azt kivanja
ertékebtol, hogy fogalmazza meg irasban az értékeltes eés gyenge pontjait. A
strukturélatlan esszé alkalmazasanak egyik projEmidogy kevés lehéséget ad az
alkalmazottak dsszehasonlitasara, ezért inkabdstagsi célra hasznalhaték. A masik korlatja
az ertékalk irasbeli kifejebkészsége lehet.

« kritikus esetek modszerbla mar ritkan hasznaljak onalléan, am tobb U keletbdszer
kiindulopontként épit rd. E moddszer hasznalatakor éatékebtdl azt varjak, hogy a
megfigyelési idszak alatt gfjjitse és jegyezze le az értékeltek munkamagatagksan
kiemelkeden jo, illetve nagyon rossz (kritikus) eseteit. Aoni az értékél visszajelzést ad,
kevésbé vadolhato elfogultsaggal, mint szubjektilgjdonsagalapu értékeléskor. A modszer
masik fontos dinye, hogy munkakoér-specifikus és sok konkrét matagmintaval
alatamasztott. Hatranyai kozott emlithetjuk, hoggigényes lehet a lejegyzés, és hogy
dsszehasonlitdsra nemigen hasznalhato, hiszen r&mmszeisithet, emiatt adminisztrativ
dontések megalapozasara énmagaban kevéshé alk#intpmkorlatban a fejlesztési célok
teljesitéséhez a kulonb®zsztalyozo, rangsorold modszerek kiegészitesehastnalhato
(WHERRY, 1950; CAMPBELL et al., 1970; BARIZSNE, 280

* munkanorma moddszerés termebmunkat végék munkdjanak megitéléséhez sokdaig a
ténylegesen elkészilt munkadarabok vagy azoékllghséra felhaszndlt édés az ezeket
meghatarozé sztenderdek, normak oOsszevetéséttdlrtar idealis megoldasnak. A mai

modern nyugati szervezetek kozll kevés hasznalja mankanormat, mint
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teljesitményértékelési technikat, illetve néhangtlesn a norma csak egy részét képezi a
teljesitményértékelésnek (POLONYI, 2008).

* osztalyozé/értékélskalak (BARS, BOS skalak):

- Magatartasformakkal jellemzett osztalyoz6 skdld$): Ez a viszonylag Uj moédszer (angol
roviditése: BARS) azaltal csokkenti a tradicionabsztalyoz6 skalak problémait, hogy a
kritikus esetek maédszereivel kombinélja azt. Ugggynaz Gj osztalyoz6 skala fokozatait az
ertékelt munkakor magatartaselemeivel definiadljanédszer éinye, hogy mivel a skalakat
kozvetlendl a vizsgalt munkakdrre igazitjuk, sokpakcizebb, mint a tradicionalis skala. A
kifejlesztése azonban meglebsdn id- és koltségigényes. A magatartasformakkal jelldmze
osztalyoz6 skaldknak sokféle tovabbfejlesztett|akitott valtozata ismert, ezek kdzil az
egyik a magatartas-megfigyeskala.

- Magatartas-megfigyélskala (MMS): Az e@lz6hdz hasonldéan ez a skala (angol roviditése:
BOS) is épit a kritikus esetek technikara ugy, hieggja azokat a magatartasokat, amelyek a
munkakdr legfontosabb elemeit képezik. Akillonbség a két utdébbi mddszer kozott, hogy a
munkakort betdld altal mutatott magatartasforma azonositasa hedyeértékdinek azt kell
megjeldlnie, milyen gyakran figyelhette meg az &adotagatartaselemet a vizsgalati
idészakban (CUMMINGS — SCHWAB, 1973; JUHASZ CS. — MINY2007).

* célk6zpontos vezetés (MB@®@):legtbbb tradicionalis technika a multbeli teljpsényt itéli
meg. McGregor ugy vélte, hogy ehelyett az éri€ksl az értékelt figyelmét inkabb a el
teljesitményelvaras felé kell forditani. MenedzsEozofianak, modszernek is tekintldet
melynek segitségével a veiéis beosztottja egyltt tervez, szervez, kontrdd@imunikal és
vitazik. E mddszer soran a kdzvetlen vézé&s beosztottja kozdsen hatarozzak meg azokat a
célokat, amit a kovetkézidészakban el kell érnie az értékeltnek. Maga a téehiisztonzi,
illetve elvarja, hogy a célokat mennyiségben, miérifi@maban hatarozzak meg. E modszer
foleg az altala biztositott ,részvétel” miatt valjpseetivé, de problémai természetesen ennek
is vannak. Az el példaul az, hogy csak latszolag kofinlgevezetni, hiszen egyrészt
bizonyos készségeket (célmegfogalmazas, interjlgégayel, masrészt &keltétele a vezét

és a beosztott k6zotti bizalom (DECOTIIS — PETI¥78; LANDY — FARR, 1983).

» 0sszehasonlita®s rangsorolé mddszerek hasznélatakor az éélaeta kérik, hogy allitsa
sorba beosztottait a legjobbt6l a legrosszabbig. adaértékelentk szama meghaladja a
haszat, ez igen nehéz feladat. Kénnyebben elvétezdse megbizhatdbb eredményt ad a
paros 6sszehasonlitas, illetve a valogato soritasathodszere. Az utdbbi esetben az éertekel
elészor a legjobbat, illetve a rangsor masik végéteggyengebb beosztottat valasztja ki,

majd a kovetkeaz legjobbat, illetve leggyengébbet és igy kozelkbaép felé Kényszeritett
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szétosztds esetén az értékelrra kérik, hogy beosztottaitéeé meghatarozott ardny szerint
ossza szét a killonbdreljesitménykategoriakba (BARIZSNE, 2003).

Ezen modszereken felll kilon kiemelérad 360-0s feedback. Lényeges, hogy nemcsak egy
irAnybdl — hagyomanyosan felélr— jové értékelés torténik, hanem oldaliranybdl — a
munkatarsaktol vagy Ugyfelélt illetve alulrol — a beosztottaktdl szarmazoanAis értékelés
jellemzoen kérdiv segitségével torténik, melyben az értékekgyenkeént jelenitik meg

véleményeiket, altalaban az értékelt kompetenciéaptsolatbanA 360°-os értékelés indoka

és szandéka, hogy tbébb szempontu, igy komplexehibjéktivebb képet adjon az értékelt
teljesitményésl, kompetenciairdl. Az éko6, joindulati feltételezéssel szembeallithatd egy
masik, mely szerint ez a megoldas nem kioltja, hraéppen 6sszegzi azt az elfogultsagot,
részrehajlast, torzitast, amelyre minden egyediezimbegitélés hajlamos. A két sz&deges
feltételezés egyike sem bizonyitott (IVANCEVICH -LGECK, 1986; MURPHY -
CLEVELAND, 1995).

A 360°-0s értékeléssel kapcsolatos vélemények kozilsézedlértek egyet, igy gondolom,

hogy sok szubjektiv megitélés egylttese objektilerményt eredményezhet, tébb, egy
irAnyba mutaté értékelést nagyobb valégzéggel fogad el mind az értékelt, mind annak
kozvetlen vezéie. Etol fuggetlenil hazankban még nem terjedt el szébebdn. PFAU, B.

et al. (2002) megallapitottak, hogy a nyugati cétak mint 50%-a hasznalja a 360°-0s
feedback modszert a teljesitménymenedzsment ketsdéil, és a mddszer alkalmazéasa
nemcsak a teljesitményt, hanem a szervezeti konkaciot is javitotta.

Nagyon fontos elvaras az értékeltek résizérogy kapjanak visszajelzést az erték&ll. Az
azonnali visszajelzéssel dvatosan kell banni, ugykaltarafiigé. Az amerikai Gzleti élet
gyorsan porog, igy ott felgyorsitottak a folyamathzsiaban a teljesitményértékelés mindig
kemény és sokszor ,tiiszinte”, ezért sosem lehet nyilvanos. A dél-améai@al pont az
ellenkedje a jellems, mert képesek keményen vitaba szallni egy-egythegaékelés miatt
(SCHULER et al., 1991). Ugy gondolom, hogy Magyarégon még nem alakult ki
egységesen a visszajelzés kulturaja, az azonbaallaggithatd, hogy felkészilt vesdéte van
sziikség ahhoz, hogy a Keblszinteséggel, fejlesitelleggel oldjak meg a visszacsatolast az
ertékebk. A kovetked két vizsgalat eredmeénye mindenképpen pozitivniakttee®, ugyanis
JUHASZ CS. (2008) vizsgélatai alapjan elmondhatigyhteljesitménymenedzsment céljai
kozul a megkérdezettek a legfontosabbnak az alkatteknak adott visszajelzést jelolték
meg. VANTUS (2007) megallapitotta, hogy a vizsgdilsdn szerepl szervezetek

alkalmazottai elégedettek a vaietisszajelzések gyakorisagaval.
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A teljesitmény-visszajelzési modszerek tulnyomdosi#ige nem nélkuldzheti az interjut. Az
értékeb beszélgetéssel kapcsolatos tudnivalok nefikigzetk le magara az interjura. A
beszélgetésre fel kell késztilni, biztositani kdtbéetlen beszélgetéshez sziikséges feltételeket
és a talalkozé utani teesidél sem szabad megfeledkezni. Egy rosszul levezetttju
konfliktust és elidegenedést eredményezhet, amnseah sem javitja az értékelt j6leni
teljesitményét (HOGG, 1998). A teljesitményértékbbszélgetés soran feltegibakat a
kovetked, 2.4. fejezetben részletezem.

Az értéked interju egyik célja szerint kdztsen tisztazhatbkydogy az ertékeél (és esetleg

az ertékelt) hogyan magitette a teljesitményt, tovabba az érték@hdokolhatja és
megmagyarazhatjia az Aaltala adott értékeket. A nszghes koncentrdlhat a
munkafeladatokkal kapcsolatos problémakra, és ktakséges megoldasara. Az interju célja
lehet tovabba, hogy lelisteget biztositson az értékelt és értékstamara egyarant az
elvarasaik és a munkakorrel kapcsolatos gondolrédéra, ugyanakkor alkalmat nyujt a
tovabbképzeési igények, azoékptetési tervek, a karriertervezés megbeszélésénire a
mindennapi kapcsolatok soran csak véletlerirekeriil sor (GYOKER - FINNA, 2007).

Az ertéked interju soran haromféle stilust kdvethetiink: azl&@s megg§zé”, a "kozb és
figyels”, valamint a " problémamegoldo” stilust.

A "kozlé és megg§zé" stilus 1ényege, hogy az értékekozli az értekelt disségeire és
gyengesegeire vonatkozo megallapitasokat, és@gy, iogyan tudna tovabbfégni.

A "k6zl6 és figyeb" stilus képvisdlje a sajat megallapitasai és javaslatai kozledémytiott

az értékelt véleményének befogadasara is.

A "problémamegoldd” stilusu értékdbeszélgetés soran az értékés értékelt kbzosen tarjak
fel a munkakorrel kapcsolatos problémakat és aebktséges megoldasanak modjat. Ez a
stilus enged legnagyobb teret az értékelt résaiged a gondok feltarasara, és a megoldasi
maédok meghatarozasara (GYOKER, 2004).

A teljesitménymenedzsment alapvetélia a munkatarsak teljesitményének biztosit&sa é
javitasa, a szervezete céljainak elérése érdekébeeljesitménymenedzsmentnek azonban
nem ez az egyetlen haszna. A szervezeti ¢eldsek megvaldsitasan tulnéen, szinte
minden munkavallalé6 alapuiet elvarasa, hogy munkavégzader teljesitményéil
visszajelzést kapjon. Ez a visszajelzés, drwsgigek kiemelésével, hozzdjarul a szikséges
motivacid fenntartasahoz, az elégedettség novadaséha megfelél magatartas
megebsitéséhez, valamint a fejlesztértériletek megnevezéseével, a készségek, képességek,
tudas, ismeretek és tapasztalat fejlesztésénekonigsével javitia a munkatarsak

teljesitményét. A teljesitménymenedzsment medfelgiikddése esetén, az elvardsok
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dsszehangolasa és egyértielkommunikacidja révén, javul a vedktés beosztottak kdzotti
egyuttmikddés. A vezét altal adott értékelés is sokkal tudatosabba védik,elkertilhetk a
félreértések, a megalapozatlan, igazsagtalan yiséasek (GERAKNE — KREPELKA,
2007).

Nagyon fontos, hogy minden szervezet a szadmardkébgasabb technikat alkalmazza a
teljesitményértékelés soran. A moddszer megvalasitiéggényes folyamat és atgondolt
dontést feltételez, ugyanis egy teljesitményédéekehdszert nem egy évre alakit ki a
szervezet. Ennek megféleh az alapoknak nagyon stabilnak kell lennilk, asamtan
természetesen lehet formalni és valtoztatni. Vélgaeré szerint a legelterjedtebb értékelési
technika az, amikor valamilyen kvantitativ médskerhbinalnak, kiegészitenek egy kvalitativ
modszerrel. Ennek az a nagyrete, hogy egyrészt a szamgzé@esnek és a meérldetgnek is
eleget tesz a rendszer, ugyanakkor léb&g nyilik olyan vélemények megfogalmazasara,
vagy olyan hibak feltarasara, ami esetleg példay ekalas értékelési médnal nem kertilne
felszinre. Nagyon fontos minden értékelési rendszerén, hogy torténjen visszacsatolas az
értékelt iranyaba. Ugy gondolom, hogy sok szervezeeljesitménymenedzsment ezen
funkciojara nem fektet elég nagy hangsulyt, illetesn éri el minden esetben az értékel
interju a céljat. Nagyon fontos lenne, hogy az kakk kellb pszicholbgiai alapismeretekkel
is rendelkezzenek, ugyanis egy éri¢helerji hatékony levezetése véleményem szerint eze
szaktertlet bizonyos kompetenciait megkoveteli.ydlagragy odafigyelést kdovetel meg az
ertékebk részésl az, hogy az alkalmazottak motivaciojat ugy tudj@kntartani, hogy a
visszacsatolas soran feltarjak az#l idészaki teljesitményt, a problémakkal egyittjzik a
jelenlegi gazdasagi helyzetben elég gyakori - ,hagydsztonzési rendszert nem tudjak a

teljesitménnyel 6sszekapcsolni.

2.4. Probléemak a teljesitménymenedzsment folyamatah

A fejezet célja ismertetni a teljesitménymenedzsmemdszerben fellelhétés eluralkodhato

hibakat. Bemutatom a szervezet, az értekadalarol fellégp probléméakat, a fontosabb
kommunikécids hibakat. Kitérek arra, hogy az ért@kehogyan alakitjdk ki szubjektiv
ertékitéletiiket és arra, hogy ebben a folyamatbdyemténye#k szolgalhatnak gatként,
példaul sztereotipia, @télet, projekcio. Fontos kitérni a méltanyossagrahiszen az nem

mas, mint a teljesitmények és az azok kdvetkeznéelye kil$ megitélése, masokhoz valo
viszonyitasa. A fejezet egy masik kézponti témajelgsitményértékél beszélgetés soran
felléps lehetséges hibak, mind értékielmind értékelt oldalrdl.
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A teljesitménymenedzsment folyamatdban szamos grahl hiba mertlhet fel, melyeket
szervezeti, értékélvagy kommunikaciés hibakhoz lehet soroBkervezeti hibdak mirdsul,

ha a teljesitménymenedzsmentet nem tartjak az E¥fa@Maglat szerves részének. Szintén ide
sorolhatd, ha az értékelési célok és a technikak meegfelebek, esetleg tal nagy a
kényelemre torekvés, azaz az adminisztrativ halsatédag elbbséget élvez, nincs
szervezeti torekvés a célok szétvalasztasara ejlirgoran. A szervezet hibat kovet el akkor
is, ha nem nyujt képzést az értéleiek és elhanyagolja a szervezeti értékelést, hbbsz
idén keresztill valtozatlanul hagyja az értékéhpokat, munkakori leirasokaErtékebi
hibanak szamit az elfogultsag, a tulzott szigorusagy epedékenység. A ’halo’ és 'horn’
effektusok komoly veszélyt jelenthetnek. A ’haldfektus esetén az egyetlen igazan pozitiv
tényed hatadsara a tobbi tényieas felllértékebdik, a 'horn’ effektus esetén ennek az
ellentéte figyelhét meg, azaz a negativ tényea tobbi értéket is ,lehdzza”. Hibazik az
értékeb, amennyiben a hangsulyt a kdzelmultra helyeziaigyemrég tortént dolgok nagyobb
mértékben befolyasoljak az értékelést, mint a Koedy) mely &ltal az értékelés
szempontjainak fontossag alapjan toétémérlegelése nem érvényesul (ELBERT et al.,
1997).Csoportértékelés soran gyakradfetdulhat, hogy az alkalmazottakat az értékelteket
egymashoz viszonyitjdk, vagy nem megiédel differencialjakéket. A harmadik hibazasi
lehethsség a kmmunikacié folyamatban Iéphet fel, mely esetén a weneim gyzodik meg a
célmeghatarozé megbeszélésen arrol, hogy a beoszztdban van-e az elvarasokkal, esetleg
nem vonja be a célmeghatarozasba. Hibanakisiiinha az értéké&laz érzelmeket nem tudja
megfeleben kezelni, azaz esetleg képzés hianyaban nem Ikenike megfeleb
interperszondlis és empatids készséggel. Ehhezsddaptd az is, hogy helytelen technikékat
alkalmaz a viselkedés befolyasolasara (pl.: szidagy az akcioterv elfogadtatasa
nehézségekbe (itkozik, az értékalterjut igy nem lehet befejezettnek tekinteni TFNE,
2000). PFAU (2004) szerint az embernek énalldhadakarata van, amellyel cselekvéseit és
ennek révén teljesitményét is képes szabalyozmiekzért gondolom ugy, hogy megfélel
pszicholdgiai képességekkel a vékgbozitiv irAnyba mozdithatjak el alkalmazottaikat.

A kutatasok szerint ahhoz, hogy a teljesitménymesreént folyamata sikeres legyen,
meghallgatasra, kétiranyu visszajelzésre, tanassadés az érzelmek kezelésére van szilkség.
A tanacsadas és a visszajelzés esetén tovétidt a surlodas amok és a beosztott kdzott
(HUO — GLINOW, 1995). DEGREGORIO — FISHER (1988¥sgalatai azt bizonyitjak,
hogy a beosztottak ott elégedettebbek a teljesitérérkeb rendszer rikddésével, ahol

nemcsak adnokik ad nekik visszajelzést, dk is aktiv részeseivé valhatnak a folyamatnak.
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MALZENICKY (2007a) vizsgalatai soran arra a kovettetésre jutott, a mindenkori
teljesitménymenedzsment rendszer kevéssé toltztoa szerepét, hogy ismertté és édhét
tegye a vallalat jodképét. Az altala vizsgalt vallalatok egyharmad&ardk az elvarasok nem
teljesilnek, illetve teljestlésik nem is elvaragzdt ellentétben a rendszer megfelel azon
elvarasoknak, hogy az egyéni &gjést szolgal6 célokaiizzon ki és hogy azokat megfdéieh
értékelje.

KOVACH et al. (1994) vizsgalatdban arra kerestealszt, hogy mi jellemzi a magyar
vezebk értékelési gyakorlatat dsszehasonlitva az angsisértekelési gyakorlattal. Azokat
az eredményeket kapta, hogy a magyar ¥zeiszletes utasitast adnak, mig az angolszasz
vezetk csupén a végscélt tzik ki az alkalmazottak szamara, igy a dolgozokivattabbak

és onallébbak lesznek A magyar vékegyakrabban alkalmaznak negativ visszacsatolast,
akkor adnak visszajelzést, ha a dolgozo valamédgléeat nem az elvart médon végezte el. A
magyar vezeéik kertlik a konfliktusokat, €s ha fennall egy kdkifls, nem annak a hatékony
megoldasi madjain  dolgoznak, hanem birokratikus karta hivatalos eljardsokat
mozgositanak, mely legtébbszér nem vezet ténylegggoldashoz. Jellerdza kivételezés, a
paternalista vezetési stilus a magyar Jgéaet és ebdl adodik, hogy nem delegalnak
felelésségeket, tehat a dolgozék nem tudnak 6nallé,skdébteljes dontéseket hozni, vagy
teljesitménymotivaltabban kodni. A magyar beosztottak a fentiek kdvetkeztéligy
eszlelték, hogy nincs igazan hatasuk a szervepgtarhatokra. Nem kaptak semmilyen
visszajelzeést teljesitménytkre vonatkozoan, eza@akign magyaraztak a pozitivan/negativan
értékelt eredményeket kdldényesdkkel. Ugyancsak elith adédéan nem érezték magukat
0nallé, felebs, teljesitménymotivalt személyeknek, kezdemésikgezzségik szintje alacsony
volt. Tovabba, mivel nem voltak beavatva a szenredéntésekbe, és nem volt vilagos
szamukra, hogy bizonyos szervezeti folyamatokndk,apteljesitményértékelésnek mi a
kovetkezménye, az egész folyamatot bizalmatlansfignmezte. Elutasitottak, nem voltak
elkotelezettek az értékelés mellett.

A teljesitményértékelési rendszerek elfogadottsdigddnos probléma a szervezetek életében.
Ezzel kapcsolatban REINKE (2003) azt az eredméaytidk hogy adnok és a beosztott
kozott levs bizalom altalanos szintje a legmegbizhatolvegtlzéje a teljesitményertékel
rendszer elfogadottsaganak. KRASZ (2008a) a taisiymenedzsment rendszerek
igazsdgossaganak vizsgalata soran megallapitaity; & szervezeti szinten meghatérozott
igazsagossag faktorok kozll az értékelés kdovetkeyeméz értékelési tényiz relevanciaja,
mig az értékél vezet esetében az értekekompetencidja, elfogulatlansaga valamint a

gyakori és pontos, konkrét visszajelzés gyakorddjalegjelenisebb hatast a TER
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igazsdgossagara. Kiemeli a vézbeosztott kozti bizalmat, ami véleménye szerirgytan
hozzéjarul ahhoz, hogy a dolgozok igazsagosnakzékea TER mikddését. A bizalom
kozvetlenil és kdzvetve is teljesitménybefolyaduhdassal bir, ékeqiti a szervezettel vald
azonosulast, az 6nérdeken tali hozzajarulast, atdiedtntések, eljarasok elfogadasat.
Hasonlé eredményeket kapott kordbbi kutatasok sdB&OCKNER et al.(1997) és
GABRIS — IHRKE (2000).

FAYOL (1984) szerint a sikeres vallalatiikodéshez bizonyos vezetési elveket kell kovetni,
ezek kozll az egyik a méltanyossag.

A méltanyossagelmélet azon a feltevésen alapul, hogy az embgekazik masokkal
méltanyos (igazsagos) kapcsolatot kialakitani. Ha ae kapcsolat valamilyen ok miatt
méltanytalannéa valik, akkor igyekszik mindent megieannak érdekében, hogy az igazsagos
viszony helyrealljon (UJHELYI, 2001). Az elméletnekarom alapkategorigjat lehet
megkulonboztetni. Az input minden olyan fizikailetve szellemi réaforditds, ami a
munkavégzés soran felmeril (szakismeret, muidkdizikai igénybevétel, stb.). Az output az
elvégzett munkaért jaré dijazas, elismerés. Refetknak nevezzik azokat, akikhez
viszonyitja az egyén a tetteit és azok kovetkezmiényz Osszehasonlitas az egységnyi
inputra jutd output értékei alapjan harom eredmémgzethet. Lehet méltanyos (igazsagos) a
viszony, beszélhetlink alulfizetett helyétde akér tulfizetett helyzéiris. Amennyiben az a
méltanytalan szituacio adddik, hogy alulfizetettyhetet észleliink, akkor tébbféle feloldasi
lehettség kozul lehet valasztani. Megkulonboztetiink dirék indirekt akciokat. A direkt
akciok kozé a reklamaciot, azoeszitések csokkentését, az allas valtoztatasathasagot,
elégedetlenséget sorolhatjuk. Indirekt akcionakasiinek a pszicholdgiai torzitdsok, mint
ideologiak és magyarazatok keresése, illetve méeremecia személy valasztasa. Ezzel
ellentétes, de mégis méltanytalan és ritkabb@momreluld szituacié az, amikor tulfizetett
helyzetbe kerulink. Ekkor is lehet direkt feloldatalmazni, mint a nagyobb deszitést,
vagy a lintudatot. Az indirekt akciok is tkodnek, mely sordn sajat személyiséginket,
munkankat felértékeljik. A leirtak alapjan azértgdl&apithatd, hogy az utébbi, azaz a
tulfizetett helyzetekre kevésbé vagyunk érzékengkpmint az alulfizetettekre. Az elmélet
lényegi mondanivaldja az, hogy a motivacio nem@za belé feszlltégének az eredménye.
Az egyén sok esetben nem azt nézi, hogy mit kapzatépest, amit szeretne, hanem
masokkal hasonlitja 6ssze magat és azlebbarmazo feszlltség bir motivaléoeel. Az
szamit, hogy mit kap a masikhoz képest (KISS 10920

A kovetked modell (6. abra) szerint a teljesitménymenedzsr&yeges kérdése, hogy az

értékebk hogyan alakitjdk kszubjektiv értékitéléket az értékelt személy teljesitmérdyer
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Az értékitélet kontextus-figg alapjdt a munkakor- vagy szervezet-specifikus
teljesitménysztenderdek képezik.

KONTEXTUS

A teljesitmeny
szubjektiv
megitélése

,Hivatalos” értékelés vagy
minosités <

h 4

ERTEKELES

6. abraA teljesitmény szubjektiv megitélése
Forras: CLEVELAND et al., 1989

Az itéletalkotas folyamataban az értékedztenderdjedtl fligg az észlelt magatartasrol
kialakitott szubjektiv folyamat. A kognitiv moddtleaz értékdl kognitiv folyamatainak
valamint az értékelési hibak figyelembevételévekkab komplexebb modon képesek
megragadni az értékelés folyamatat, rdadasul allsdknarra is, hogy az esetleges észlelési
vagy egyeb torzitasokat figyelembe vegyék és ezieknév/jak a figyelmet (CLEVELAND et
al., 1989).

Mivel az észlelésaktiv, rendkivil 6sszetett folyamat, és a helysedésnek szamos akadalya
lehet, ezért az értékid sok hibat kdvethetnek el. A kategorizalas jelerbrzitasok forrasa
lehet. Ha mar egyszer besoroltunk egy személytaglgyt kategoriaba, gyakran hajlunk arra,
hogy kivalogassuk azokat az informéaciokat, amelyakgebsitik osztalyzasunkat, és
figyelmen kivll hagyjuk azokat, amelyek ellentmomalaannak. A szabaly azonban az, hogy
- a ké$bbi tapasztalatok fényében - meg kell tanulnunk osétdni a kategoriainkat.

Fontos megkulonboztetni a sztereotipiakat d@itadetektl. Sztereotipigdl beszélunk, ha a
tipusokat jol lathatd jellegzetességek hatarozzé@g,nmés ezek az emberek kozott széles
korben ismertek. Mar nagyon korai életkorban et#gjd az elfogult sztereotipiakat, igy
ezeket nehéz megvaltoztatni, kdnnyen talalunk nésgérbizonyitékokat. A sztereotipia
azonban egy itl utdn — ha nem sikertl megcafolni -6igtletté merevedhet. Aglsitéleek
ellenséges vagy negativ beallitédasok valakivey wadamilyen csoporttal szemben, amelyek
téves vagy nem teljes informaciékbdl szarmazod afaditasokon alapulnak. Fontos

megemliteni, hogy a sztereotipiak nem haszontalamalgy helytelenek — altalaban van
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bennik igazsag — de mindenképp meg kelizggni rola, hogy az értékelt személy egyedi
jellemzi mennyiben azonosak, illetve eliék a csoportétdl (MESZAROS A., 2006).

A projekcio létezéséil is tudniuk kellene az értélkidnek, hiszen hajlamosak vagyunk ra,
hogy sajat érzéseinket kivetitsik masokra. Ez a&#pm a pszicholdgiai védekéz
mechanizmusunk része, hogy elharitsuk magunkrd@llarketlen vagy nehezen elfogadhato
igazsagot. Az érzékelsajat érzelmi allapota befolyasolja a megfigyekmély érzékelését.
Példaul az a vez&taki maga is fél a szervezeti valtozastol, ugly feg beosztottjait, mint
akik ellenallast fognak tanudsitani, ezért nem |d&deetinik megbizni.

A pontos érzékelés egy tovabbi gatja az a tendehogy a sajat érdekiiésiink befolyasolja
az érzékelést. Mivel nem lehetséges minden ingefogadni, ami ér bennlnket, azokat
valasztjuk ki, amelyek szamunkra, képzettségunkeldsdésink, vagy munkateriletiink
alapjan fontosak. A személyiség tulajdonsagainallelEse soran a helyes itéletalkotas
érdekében olyan eljdrasokat kell alkalmazni, anelge fenti hibakat minimalizaljak
(GYOKER — FINNA, 2007).

GREENBERG (1993) ateljesitménymenedzsment igazsagossalgajol elkulonithet
faktorstruktirajat hozta létre, mely a teljesitn@enedzsment igazsagossaganak
négyfaktoros modellje elnevezést kapta (1. tdbjazat

1. tAblazatA teljesitményértékelés igazsagossaganak négyfaide modellje

strukturdlis szocidlis
Ertékelési eredmény igazsdgossag Személykozi igazsagossag
-A teljesitménymenedzsmenttel Az értékef banasmadja:
disztributiv | kapcsolatos, az értékelés eredmén  -Amilyen mértékben jellentza
befolyasol6 dontési normak. vezebre az érzékenység, az
-Ertékelés szempontjai. odafigyelés, a tisztelet megadasa.
Rendszer igazsagossaga
A szervezeti eljaras igazsagossag Informacios igazsagossag
-Az értékeb modszer, az értékelég Az értékeli eljaras igazsagossaga:
proceduralis tényedk és az é,rték(?k korének -Azplyéré/sok tisztéz?sa.
meghatarozasa. -Az értékelés magyarazata,
-Az értékeléshez szukséges igazolasa, tényekkel tortén
informaciok 6sszedjjtése. alatdmasztasa.
-Az értekelés fellebbezési leisége

Forras: WALSH, 2003
Az észlelt igazsagossag Greenberg altal leirt taxad@lja a teljesitménymenedzsment soran
j6l hasznalhat6 keretet biztosit a TER észlelt s§apssaganak értelmezéséhez. Greenberg

modellje a proceduralis, disztributiv, valamintteukturalis és a szocialis szempontok alapjan
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négy kulonboé kategoria képezh&t amelyek tartalma a teljesitménymenedzsment
vonatkozaséban a kovetkez

*Configural justice: az értékelési eredmény igazssgga (strukturdlis — disztributiv) az
értékelés eredményét meghatarozo elvekre (munkéségarbsége, mennyisége,
eréfeszités, feldlsség), valamint az értékelés eredményét befolyasmgesdkre
vonatkozik.

eSystemic justice: a rendszer igazsagossaga (stélistu — proceduralis) a
teljesitményértékelési eljards igazsagossagaratkami az értékél modszer, az
értékelési tenydik és az értékék korének meghatarozasatol kezdve, az értékeléshez
szikséges informaciok Osszéggsének folyamatan at, az értékelés fellebbezési
lehetségeéig.

*Interpesonal justice — szemeélykozi igazsagossaghaciglis — disztributiv) az értékel
tiszteletteljes és érzékeny banasmadija tartozik.

Informational justice: az informacios igazsagos&gcialis — proceduralis) az elvarasok
tisztazasara, az értékelés magyarazatara, igaemlasényekkel tortéh
alatdmasztasara vonatkozik, azaz a weatjaras elemeit foglalja magaban (WALSH,
2003).

A teljesitményértékélbeszélget&el kapcsolatos szamos hiba léphet fel. Alapvabanak
minésul, ha a beszélgetést vezeem készil fel kebképpen a talalkozoéra. Azdthrtammal
kapcsolatban is lehetnek problémak, példaul nem ha, kevés idt biztositanak a
beszélgetésre. &brdulhat, hogy a beszélgetést vézelfogult az értékeleréd személlyel
kapcsolatosan, ezért hajlamos inkabb magat a syeéréekelni, mintsem a teljesitmenyét.
Hibanak midsil az, ha azokban a kérdésekben, ahol hianyossaggikproblémak merilnek
fel, elmarad a tanacsadas, illetve ha elmarad aéhptések Osszefoglalasa, vagy az
elkdvetked idoszakra valé célok meghatarozasa. Nem cédisedsiklani a folott, hogy a
beszélgetés &keészity szakaszaban alaposan elemezni kell az értékdtési® alkalmazott
munkakorét, az illét személyi anyagat és azokat a dokumentumokat, afely értekelésre
kertls idéoszakban keletkeztek (dicséret, fegyelmi, balesgyefmeztetés, stb.). Ezen kivul
feltétlendl tanulményozni kell az &b teljesitményeértékél beszélgetésben rogzitett
celkitizéeseket. Amennyiben az értékelést nem a kdzveteetvvegzi, konzultalni kell a
dolgozo kdzvetlen iranyitéjaval is. Ha az értékeindszerben hasznalunk onértékelést, akkor
ezt feltétlenidl tanulmanyozni kell (KISS P. I., 99
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Ertékeltekkel kapcsolatos problémék is sokszaifoetlulnak. Az értékél rendszer jo
mukodésének zéloga, hogy az értékeltek értsék ésagasnak érezzék azt. A negativan
szemlélt teljesitményértékelés egyik dka az alkalmazottak onértékelésében keréseid
beosztottak tobbsége ugyanis agy hiszi, hogy jolie§asit, mint munkatarsainak 75%-a.
Amikor pedig szembesil a teljesitményét megelettékelt informécioval — amely nem
kivalésagat mutatja - ,nem érzi azt méltanyosndletve hozzajarulasaval aranyosnak
(DAVID, 2007).

Egy hazankban végzett felmeérés alapjan megalldpithagy minden 6tédik magyar dolgozo
latja ugy, hogy nem kap dicséretet akkor sem, haggzi a munkajat. A dolgozok 46 %-a
szamolt be arrél, hogy az elmult egy honapban napott dicséretet, egy hetes tavlatban
pedig minddssze 15%-uk kapott pozitiv visszajelZésiokétl. A kutatdas masik fontos
eredménye, hogy a vizsgalatba bevont dolgozék 4¥#taigy, hogy vallalatanal jellenien
nem a megfelél embereket léptetik &(MALZENICKY, 2007b). Tébb kutatdé az értekdd

és eértékeltek attidjei kozott fenndlld kulonbségre hivjak fel a figyet. Az értékelk
altalaban tisztdban vannak az értékelés céljazartakelés jelleniivel, kovetkezményeivel,
am az értékeltek tobbsége tajékozatlan, és a sgéksdformaciok hianya bizonytalansaghoz,
tévinformaciokhoz vezet. A kilonbség az értékieészélgetés kapcsan is felmertl: mig az
értékeltek ugy vélik, hogy az értékebeszélgetés csupan formalitas, addig az érikkel
szerint a beszélgetés alatt tisztazédnak a legsabto problémak, félreértések, hasznos
fejlesztési tervek sziiletnek, felszinre keriilnek égkelt valés véleményei (SURANYI,
2001; MUHI, 2001; GYORGYNE, 2003; DOMJAN, 2005).

A fenti szakirodalmi attekintéssel kapcsolatbariderdsszegezni, hogy a benyomaskeltés nem
feltétlentl negativ jelentést hordozo témy€s nem kapcsolhatd 6ssze az igazsagtalansag
fogalomkorével. Annyit jelent, hogy az emberekiaekegy efzetes képik, elvarasuk az adott
személyl, szituaciorél. Amennyiben az észlelés folyamaemdben zajlik, ezek a
pszicholdgiai fogalmak segitik is a teljesitméngiétés folyamatat, segitenek abban, hogy
helyesen értékeljiuk az alkalmazottak altal nyujtetfesitményt. Mindezek hozzajarulnak
ahhoz, hogy az értekeltek méltanyosnak, igazsagoseeezzék a iikodtetett
teljesitmeényértekélrendszert. Fontos elvaras az érteélkaddel szemben, hogy méltanyosan
hajtsak végre az értékelést, hiszen az egyénekindigman térekvésik arra, hogy masokhoz
viszonyitsak a teljesitményik kovetkeztében elptitokat.

Ugyanakkor azt sem szabad figyelmen kivil hagwygy fa teljesitményértékeinterjuk nem
sorolhatéak sem az értékk| sem az értékeltek kedvenc feladataihoz. Az eftd&kattol

tartanak, hogy adnokik ok nélkdl kritizalni fogjdket. Ezzel parhuzamosan az értékeéek

43



pedig azok az aggalyaik, hogy Hazintén elmondjak a gondolataikat az alkalmazotiikn
akkor azok megseéiftinek és ugysem értik metket. Ezért fullad sokszor értelmetlen
idotoltésbe a teljesitményértéebeszélgetés, mert mindkét félnek fenntartasaiknalan
egymassal szemben. Sok esetben formalisan leadjdszélgetes, de képtelenek a tényleges
hibakrol beszélni, sokszor csak talalgatjdk a magikdolatait és folyamatos félreértések
adodhatnak. Mindezek elkerliléséhez sziikséges ékeliktfelkészitése az értékelésre, az
értékeltek bevonasa az egész folyamatba. Feltétdi@ke sorolnam az értékl

interperszonalis épességeinek fejlesztését ésrarkgi kommunikacio megvaldsitasat.

2.5.Teljesitménymenedzsment a kdzigazgatasban

A teljesitménymenedzsment funkcié kulonféle tedkeh ntikodé szervezetekben azonosak.
Gyakran tartalmuk azonban jeléstmértékben fligg a tevékenység terdletaz agazati
sajatossagoktol. Eltéek lehetnek az elvarasok, az alkalmazott mérésiédskelési
modszerek. Kutatdsom kiindulasanal azzal a fetiééssel éltem, hogy a profitorientalt és a
kozszférdban kodd szervezetek teljesitménymenedzsmentje markandlakinmutathatéan
eltér egymastol.

A fejezet elejen célszeétisztazni, hogy a kbzszolgalat alatt mit értek|)yikeertelmezésével
foglalkozik a dolgozat. GAJDUSCHEK (2011) csopoitésa alapjan harom értelmezése
lehet a kdzszolgalatnak. Jelentheti a kozszféradbalgozokat, a kozszféra személyzeti
rendszerét és a kozszolgaltatasok biztositasana#iszerét. Jelen dolgozat a masodik
lehatarolast kéveti, azaz nem a kozszféra, illdeigazgatas személyzetét, hanem annak
személyzeti rendszerét, vagy divatosabb kifejetdrsman esforrds menedzsment (HRM)
rendszerét érti kdzszolgélat alatt. Ez magabaraflaghzokat a célkizéseket, amelyeket a
szemeélyzettel kapcsolatban el kivannak érni, éete célok elérésének eszkozeit
(stratégiatervezés). Ebben a koérben azokrdl a rdagokrol, irott vagy iratlan szabalyokrol
van tehat sz6, amelyek a személyzet kivalasztasaatdalmazasanak, bérezésének,
eldmenetelének, misitésének, munkahelyi biztonsaganak stb. viszofyaite.

Az utébbi idben mind a koz-, mind pedig a maganszféraban nwhidva valt: a
tudasalapu, szolgaltatasokra éptdrsadalomban az emberbfanrrasok kiemelten fontosak.
A kozszféra modernizaciés torekvései a kozszolgeBBM tevékenységére is hatottak: a
szolgaltatd szemléletét @its kdzszolgalat, szolgaltatd jelled=EM tevékenységet igényel.

A kozszolgalatban is érzékeliet human tevékenységhez kapcsoldéddan altalabaegkewh
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Utkeresés. A kozszféra hatékony és eredményékodédsét kell tAmogatnia az EEM
rendszernek (BARTA, 2009).
A maganszektor és a kozszféra szervezeteihez iadisan kapcsolodo értékrendszer
alapveben eltéé, ami a szervezet, a vezetés és az embéiforeAsok menedzselési
kornyezetének lényegi kilonbségeit eredményezi (RO al., 2006). A legfontosabb
megkulonboztét sajatossagokat tartalmazza a 2. tablazat.

2. tAblazatA magéan és kozszféra szervezeteinek tradicionajelemzoi

Jellemzik Maganszféra Kbdzszféra

Piaci individudlis valasztasok | Kollektiv valasztas

. , Kinalat és arak Szilkségleti szempontok
Fébb mozgatok - P o
Fogyasztoi szemlélet ARSI [Egen (B
juttatasok
Verseny Jogszabalyok

A tarsadalmi érdek

Végcel Fennmaradas a versenyben érvényesitése
Szervezeti jellemsk Zg?:rlmr«?acsélglfrcae Egr?géﬁltr,é\?g AVENENE Azl o e O
J k6zpontositott szervezet

szervezet

Az alkal w6l elva A célok megvaldsitasa A szabalyok betartasa

Z alka mazotta tol elvart Kritikus szemlélet Ovatossag

magatartas —
Kreativitas Fegyelem

Kontrolleszkézok Az elért eredményekhez A szabalyok megszegéséhez
kapcsolt pozitiv 6sztok kapcsolt negativ szankciok
Elére teking A"z er(?dmenyeket nyomon

A vezetes kovet
Jowt formalo Reagal6
Autoném Korlatozottan autoném
Kritikus Marginalis

A tervezés szerepe a Alapve® Mechanikus

vezetési funkciok kozott | Allandd Alkalomszefi

Sokdimenziés

Forras: POOR et al., 2006

A kozigazgatasi szakemberek régota vithznak arh@lgy honnan is szarmazzon a
kOzigazgatasi szektor menedzsmentje és EEM gyd&brlmegujitd, segit tudas és
tapasztalat. Ezzel kapcsolatban két megoldas kms@dott ki napjainkig. A bets erokre
tamaszkodo kozelites, amely azt feltételezi, hogy @&@azat EEM problémait a
kozigazgatasban dolgozok ismerik a legjobban. Aalalazhatdo modelleket és modszereket
ebben az agazatban kell kialakitani. E felfogavisgpi szerint nem lehet és nem is érdemes

mashonnan atvenni modszert és eljarast. Ezzel sremkiilé ervkre tAmaszkodok, az tzleti
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élet nagyobb hatékonysagaban bizok azonban az éia¢hen elterjedt EEM megoldasok
atvételésl remélik a megujulast.

Az igazsag minden bizonnyal valahol a kdtbzo6tt van és reform lényege az lehet, hogy ezt a
kozéputat helyesen talaljuk el (KAROLINY M.-NE ét,2004).

A koézigazgatasban alkalmazhato irdnyitdsi mechamzar elmult évtizedekben jeléaen
modosult. Két, egymastdl jol elkilonitderanyitasi modell terjedt el a kilonkbnrszagok
gyakorlataban. Az egyik a burokratikus-rendészetodeti, amelyben a kdzigazgatas
szabalyozasi tevékenységén keresztil idomul a kidetghez. Ez a modell alapien
normativ jelleg, a formalis, szabalyozasi tevékenységre épll, ymal a hierarchidnak
Kitiintetett szerepe van. A burokratikus modellbédioranalis EEM-en van a hangsuly. Ez a
kozelités inkabb a kontinensen terjedt el. A hagaikorlat is a burokratikus kézigazgatasi
irdnyitasi modellt kovette, és sajnos meég kovetpjamakban is. A masik modell a
menedzseri-szolgéltatd modell a kérnyezet feléotiyitallandéan alkalmazkodo6 rendszert
feltételez. Fontos alapelvei ennek a megkdzelitésie hatékonysag, a nyitottsag, az
elérelatas. Az EEM gyakorlat e rendszer keretében ndiikies és allandéo megujulast
feltételez. A menedzsment modellt leginkabb az mzgsz vilagban (USA, Anglia, Kanada)
alkalmazzéak (VASS, 1998:ARINCZ — TAKACS, 2001).

Felmerllhet a kérdés: JO-e, ha a kdzszféra eseigladkalmazzak a piaci szférabarikiido
teljesitménymenedzsment rendszereket? Tobb ténygezamellett szél, hogy érdemes
valtoztatni: az Eurdpai Unidhoz valé csatlakozas)i @ szakmailag egyre képzettebb
koztisztvisebk iranti igényt, a teljesitményekhez igazodd, ddfecidltabb bérezést vonja
maga utan. A valtozast aldtdmasztja ezen kivillampolgarok egyre névekvigénye és a
forrashianybol valé kiltkeresés (FEHER, 2008). A zdférabeli alkalmazottakkal
kapcsolatban azt is figyelembe kell venni, a karésstel kapcsan problémat jelent, hogy a
korfa sajatos U alakot mutat. Eppen a kozépgerera@dnyzik a kdzigazgatasbol. Ez a
kozépgeneracio kilonosen fontos szerepet jatszBaemezet életében (DUDAS-HAZAFI,
2005). GYORGY (1998) arra utal, hogy — nagy altaks@gban — a nagyon fiatal tisztvisel
esetében még nem halmozodik fel elég tapasztatatfan a szikséges higgadtsag,
megfontoltsag, tirelem sem alakul ki, mig a nyuedfijt allok mar nem szivesen vallalnak
kockézatot, kertilik a déntéseket és konfliktusokat.

KAROLINY M.-NE et al. (2004) szerint a kdzszférakstekintetben eltér kozeget jelent az
emberi ebforrds menedzsment szamara, meégis nagyon sokatdsidiat a versenyszféraban
kialakult szemléletmddbél és technikabdl. Hasonlé@galmazta meg DUDAS — KIRALY

(1996), véleménylk szerint is érdemes masoktdl Imgnwde adaptélni kell a helyi
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kortlményekhez.

Az onkormanyzati értékélrendszerrel kapcsolatban LINDER (2006) a kdvetképpen
fogalmaz: ,A nemzetkdzi gyakorlatban altalanos péotaként merll fel a vezik részéél,
hogy a teljesitménymenedzsment rendszer és a hadtdit illetményeltérités tul
nagymértéll adminisztracios terheket ro rajuk. Megfél&bltségvetési fedezet hijan nem all
modjukban illetményndvekedést kapcsolni hozza, dgyértékelési folyamatot , mintegy
onmagaeért elvégzeftidfelesleges pluszt itéli meg, nem mint egy, aesilmény ndvelését
célzo vezetési eszkozt.”

A kozszféra problémainak megoldasara olyan techaikiéezdtek el alkalmazni, amelyeket a
versenyszféra teljesitmény-orientalt eszkodzeikésmerink (BOUCKAERT, 1992). A
teljesitmény-orientacié jegyében az Uj technikad&btan 0 kovetelmények szolgalataba
kivanjak allitani, mint példaul a kifelé iranyul@tarsadalmi” teljesitmény egyértelim
mutatokkal vald mérése, vagy a koOzszolgaltatd, amiggrenddl és a fogyasztod
kapcsolatainak mindig konkrét szédéses rendezése. Elvaras tovabba a szolgaltatéesizer
egységek oOndllésitasa az elszamolas, dedely és érdekeltség szempontjabal, illetve a
szervezési folyamatok atalakitasa azaltal, hogydszlerepet kap a stratégiai szemlélet,
valamint a kimeneti teljesitmény kontrollja. Ider@gak azon torekvést is, mely a tervezési és
koltségvetési rendszerek maodosulaséara, jed&genek novekedésére iranyul a pusztan
szervezeti eszkdzokkel vald igazgatas eszkbzemainben. Fontos elvaras a nem pusztan
kozfeladatként ellatott megoldasok, az ugynevezealternativ szolgaltatasszervezés
felértékebdése (HORVATH, 2002).

Az 0j kbzmenedzsment (New Public Management) |léayagmaganszektorra jellethz
ertékek bevitele a kozszektorba. A kozfeladatok smeryezését ebben az ujfajta
célrendszerben a piaci vagy ahhoz hasonlé értékekrik (HAIJNAL, 2004; HORVATH,
2011).

A Kkoltségtakarékossagi és hatékonysagnovelési, éligyfpontisagi szempontok
felértékebdése feltétlen igényli, hogy legyen teljesitméngiéetés a kozszférdban is
(KAROLINY M.-NE et al., 2004).

Az U kdzmenedzsment szamos teljesitensimérveket allitotta fel a kdzszféra szamara.
Elvaras, hogy a folyamatos szabalyozasrol a figgetear az eredmények elérésére és a
vezetk személyes feléksegére terétjon. Cél az, hogy a burokratikus keretek helyakkal
rugalmasabb szervezeti, személyzeti és alkalmazégoldasokat alkalmazzanak. Egyértelm
eés vilagos szervezeti és egyéni ceélokat fogalmaznalkg, amelyek alapjan

teljesitménymutatok hatarozhatok meg, melyek d&takljesitmények mérhikké valnak.
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Elvaras tovabba, hogy az egyes feladatokat, prekta harom ,E” (Economy, Efficiency,
Effectiveness, azaz a gazdasagossag, hatékonysrgdiaényesség) kovetelményei szerint
ertékeljek. Az egyes funkciok kozil egyre tobbehekr a piaci kihivasok, ezért ugy
gondoljak, hogy ennek megfebeh is kell reagalniuk ra (GYOKER — FINNA, 2007).
Az () kozigazgatas egy sor dimenzidban markansambeallithatd a hagyoméanyos, régi
kozigazgatassal a gyakorlatban is¢etajékoztat a 3. tablazat.

3. tablazatA régi és az Uj kdzigazgatas 6sszehasonlitasa

A cselekvést magas szintii jogszabalyok A cselekvést magas szintii jogszabalyok

\g hatarozzak meg. \g keretei kozott meghatarozott helyi procedurak
. . . , hatarozzak meg.

N Ahangsily a célokon. a jogalkotason van. N , S
(el L o . , (e A hangsuly a megvalasithatosagon és a
=) Akozigazgatas kozvellenal szervezi a =) jogalkalmazison van,

szolgaltatast. s e (e Foregs 8 ;
N N A kozigazgatas kiilsé szereploket is megbiz a
& Magét a cselekvést S?’.ahé.]yozzék, a ﬁ Szolgéltatés gzervezeseével.
o) figyelem a folyamatokra irinyul. OO Akimenetet szabalyozzak, a figyelem az
y ﬁ A helyes és helytelen kozotti hatarvonalak ¢ E eredményre iranyul.
Hew) pontosan, tartosan es elore definidlva Hew) A helyes ¢s helytelen hatarvonalai a

vannak. kommunikacios folyvamatokban gyakran
. Kézvetlen hivatali fiiggelem a jellemzd. ujradelimalodhatnak.

> gl A y v7E dAdaae tria ’

)  Ahangsoly a szolgiltaton, az 6 ‘5 Gyakori a szerzddéses viszony.
D] viselkedésének a szabalvozasan van. Ahangsily a szolgaltatas igénybe vevjén,

befolyasolo szerepének novelesen van.

R

A publikus és privat szféra élesen szetvalik.
A publikus és privat s7féra egyiittmikddeése,

A felelosség szektorok szerinti feloszlasa, a partnersége jellemzd.

problémak specialis, agazati megkazelitése

jellemzo. A szeltorleozi szemlélet, az . életproblémak™
- holisztikus megkizelitése, komplex projektek
Atfogo szaktertilet folyamatos tamogatasa jellemzéek.

jellemzé. ‘

A célzott programok iddszakos tamogatasa
jellemzé.

Forras: GYOKER — FINNA, 2007

Emlitést kell tenni a CAF-modedir (Altalanos Ertékelési Keretrendszer vagy Kozos
Ertékelési Keretrendszer), ami egy szervezeti ékélési eszkdz, a miségiigyi rendszerek
kOzigazgatasra specializalt és egyseégesitett farmami segitséget nyujt a tkodesi
szinvonal javitdsara azaltal, hogy a teljesitméiigndo elledrzésére és a fejlesztés
lehetiségének keresésére 6sztonzi a szervezetet (SZEXQUE).

KOVACS A. (2009) a magyar kozszektor 49 szervemkéBAF alkalmazasi tapasztalatat
dolgozta fel, és 0sszességében arra a kovetkeztgiéstt, hogy a keretrendszer hatékonyan
segiti a szervezetfejlesztési célok megvaldsitasat.

Az értékelési rendszernek héroih délkitizése van. Egyik célja az, hogy kezdeményezési
eszkozként lehévé tegye, hogy azon kozigazgatasi szakemberek, jakikani akarjak
menedzseri szakértelmiket és azok, akik étdieidk a Mirsségi Modell sajat szervezetikre

valo alkalmazasa irant, képesek legyenek szerdezetivonatkozéan egy egyster
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onértékelést alkalmazni, és képessé valjanak egekdeok alkalmazasara. Masik célként
megfogalmaztak, hogy "hid"-ként szolgaljon a TatéMlindség Modell kilénbéE modelljei

€s modszertanai kozott, amelyeket az Unio kulodborszagainak kodzigazgatasaiban
alkalmaznak, abban bizonyos si#ifitsszehasonlithatésagot biztositva. A harmatlikél az,
hogy lehetvé tegyék a teljesitményeket 6sszehasonlitd tamylokd meghonositasat a
kozszektor szervezetei kozott (SZENTE, 2003).

Mivel a CAF altalanos eszkoz, alkalmazasanak azemigjygényekhez tortén igazitasa
javasolhato, de alapelemeit kotélemegtartani: a 9 kritériumot, a 28 alkritériumot &=
értékelés rendszerét. A kilenc részes felépitékatiza £ szempontokat hatarozza meg,
amelyeket figyelembe kell venni barmely szervezsltmzés/atvilagitas soran. Az 1-5
kritérium a szervezet adottsagaival foglalkozik.eEzhatarozzak meg, hogy mit tesz a
szervezet, és hogyan kozeliti meg a feladataitvankieredmény elérés érdekében. A 6-9
kritériumokban, az allampolgéarok/iigyfelek, munkssds, a tarsadalom és a kulcsfontossagu
teljesitmény terén elért eredményeket mérik éslst bautatokat értékelik. Minden egyes
kritérium tovabb bonthatd az alkritériumok listaja 28 alkritérium meghatarozza azokat a
f6 kérdéskoroket, amelyeket figyelembe kell vennizargezet értékelésekor (GYOKER —
FINNA, 2007). A 3. kritérium az emberi&orras gazdalkodas teruletét vizsgélja, ezen beldl
az egyik fontos indikator pedig a ,A szervezet egyéeljesitményeértékelési rendszert
muikodtet, és az egyeni teljesitménykovetelmények hsmggban allnak a szervezet kiemelt
céljaival és a munkatarsak munkakori feladataival. vezetés értékeli az egyéni
teljesitménykdvetelmények megvaldsitasat”. Abban eaetben, ha a szervezetnél ezen
terlleten probléma van, akkor arra ravilagit a seed Tehat a CAF szerinti 6nértékelés
legfontosabb éhye a szervezeti szihterssségek és fejlesztemderiletek azonositasa,
beleérte a témam szempontjabdl fontos teljesitméikades tertletét is.

HAJNAL (2007) a magyar helyi 6nkormanyzatok polgastereinek megkérdezése alapjan
Osszedllitott reprezentativ minta segitségével geits, hogy a teljesitmény-orientalt
kozigazgatasi menedzsment eljardsok gyakorlatimbkaasanak milyen mintazatai ismertek.
Tobbek kozott a CAF-modell ismertségét, alkalmazéskutatta. Arra az eredményre jutott,
hogy a CAF nem egy elterjedt modszer, sok helyan iseismerik. A telepiléseket harom
egymastadl jol elkilonithétcsoportba osztotta és megallapitotta, hogyvarbsi keriiletekben
magas, 60% korili, a 10 ezer lakos folotti egydbpidéseken 25-30% kdzotti, mig a 10 ezer
lakos alatti telepliléseken 10% kortili az alkalmaeéetiv gyakorisaga.

A kozszféra torvényi szabalyozasat megvizsgalva afteggjthatd, hogy az 1992. év nagy

mérfoldkdvet jelentett. A Koztisztviseht jogéllasarol szold 1992. évi XXIII. térvény, 2001
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évi XXXVI. torvénnyel tortént modositdsat kovenh, 2002. januar Bt kezdsdéen
koteledvé valt a kozszolgalatban dolgozék teljesitményééeds rendszerességgel toéén
ertékelése. Ezzel Magyarorszagon is bevezetésii kgy, a kilfoldi allamokban mar régota
alkalmazott modszer, amely a kdz szolgalataban wdlftvisebk teljesitményét hivatott
nyomon koévetni, masrészt a versenyszféra altal koéabban felfedezett technika allami
keretek kozé Ultetése is megvaldsult (FEHER, 2088yrvény igy fogalmaz:

LA Kkoztisztviseb munkateljesitményét munkakorének és a kozigazgatZeyv kiemelt
céljainak figyelembevételével meghatarozott teljpsnykdvetelmények alapjan a
munkaltatoi jogkor gyakorldja, évente mérlegelésikiorében eljarva irasban értékeli. A
kozigazgatasi mitseégpolitikaért feldéls miniszter ajanlast adhat az alkalmazandé médszerr
(1992. évi XXIII. tbrvény a koztisztvisék jogallasardl).

Az o©Onkormanyzatok hivatali szervezetei, amelyekbkaztisztvisebk dolgoznak, a
polgarmesteri hivatalok. A polgarmesteri hivatajegyz vezeti, de a polgarmester iranyitja.
A jegyzt az Onkormanyzati képvisibstilet valasztja/nevezi ki, és felette az egyéb
munkaltatoi jogokat a polgarmester gyakorolja. #aal koztisztvisdli felett a munkaltatoi
jogokat a jegyé gyakorolja (1990. évi LXV. térvény a helyi 6nkormgatokrél 36.8).

Az agazati célok egyérteliimeghatarozasanak, a teljesitménykovetelményekiédgnek és
az egyeni teljesitményértékelések lefolytatasankdizéisztvisebi életpalya szempontjabdl is
kiemelked jelentisége van, mivel ez képezi az alapjat az alapilleynedtéritéseknek. A Ktv.
alapjan a hivatali szervezet veajet - az allamtitkar, a helyettes allamtitkar és a
féosztalyvezdt kivételével - at nem ruhdzhaté hataskorében a iapiatt személyi
juttatasok dliranyzatdn belll az egyéni teljesitményértékéléfiggoen a koztisztvisél
besorolasa szerinti fizetési fokozathoz tartozo pidameényét legfeliebb 20 %-kal
megemelheti, vagy legfeljebb 20 %-kal csokkentedrtékben allapithatja meg (1992. évi
XXIII. tv.). Mindez 2005. januar 18t masképpen iikddik, a korabbi 20%-t0l eltden akar
30%-kal is megemelheti a hivatali szervezet Wgea fizetést. A lefelé torténalapilletmeény
eltérités alsé hatara tovabbra is legfeljebb 20%@adtg2001. évi XXXVI. tv.).

Az allam, a kdzhivatalok, dnkormanyzatokikbdésével kapcsolatban sok esetben viszonylag
negativ kép rajzolédott ki. Az Aaltalanositd vélemészerint a hivatalok talzottan
birokratikusak, nagy az @orrasigényik, nem hatékonyan hasznaljak fel a &bzpket,
szolgaltatasaik nem felelnek meg az egyéni igénsleka hatériéket nem tudjak teljesiteni, a
magasabb mifségi ebirasoknak nem felelnek meg. A kdzszféra dolgozdbsanileg
fontosabbnak tartjak a szabalyok betartasat, mittigkonysagot (GYOKER — FINNA,
2007).
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A kozszféraban megvaldsulé teljesitménymenedzsfob@matot ismerteti a 7. abra.

» Akozpontt 1gazgatisi szerv vezetdje altal meghatarozott kiemelt ,.agazati” célok.

Kiindulopont

+ Az agazatba tartozd kozigazgatisi szervek kiemelt céljamak meghatarozasa.

» A kémgazgatasi szervek szervezeti egységeinelk vezetCi az agazati kiemelt celok figyelembe vételevel
irasban megfogalmazzak az egyent teljesitmeénykovetelményeket — figyvelembe véve a koztisziviseldk
munkakdri leirasaban foglalt feladatokat is.

» Egyeni elbeszelgetésekena teljesitmenyeértékelestveégzd vezetd meghatirozza a koztisztviseldkszamaraa \
teljesitmény-kovetelményeket.

« Bgyazon egyeéni beszelgetés keretében az éitékelést végzo vezetd értékelia koztisztviseld elmult evi
munkateljesitményet.

» KOVETKEZMENY:
+ Ateljesitményértékelés eredmeényétdl fiigg Gen az illetmény valtozatlan marad, vagy maximium —/- 20%-lal

valtozik. '

* Megfogalmazott egyeéni képzesi izények. /

» Az évenkeénti teljesitmeénvertekelesi eredmények illesztése a maximum negyeévente
készild mindsitéshez.
+ KOVETKEZMENY: Normalis, gyorsitott, vagy kesleltetett besorolas-valtozas.

7. abraA teljesitménymenedzsment folyamata a kozszféraban
Forrads: KAROLINY M.-NE (2004) alapjan sajat szerkeés

A Korméany 31/2008. (ll. 21.) Korm. rendelete a kéztvisebi teljesitmenyértékelés és
jutalmazas szabalyairol sz6l6 301/2006. (X1l Zoym. rendelet médositasardl az alabbiakat
mondja ki: ,Az értékél vezet az el$ reészértékelés keretében értékeli a kiemelt és
tobbletcélok teljesitését, a masodik részértékeleakmunkakori leirdsban foglalt feladatok
elvégzését, a harmadik részeértékeléskor a kompakerak vald megfelelést. A negyedik
részeértékelés keretében attekintésre kertl — mfescél meghatarozasa esetén — a fejlesztési
célok megvalosulasa. Az értékelezed a koztisztviseit otfokozatlu skalan értékeli harom
részértékelés alapjan — a fejlesztési célra vomatkészértékelés kivételével — az év végi
komplex értékelés soran. Az év végi komplex éreketartalmazza a koztisztvisel
észrevételeit az értékeléssel, javaslatait, elképeit életpalyajaval kapcsolatban, melyeket

az értekel vezed a javaslatainal, intézkedéseinél figyelembe vesz.”
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Az évenkénti teljesitményértékelés meghirdetetfacéiogy ,novekedjen a kozszolgélati
jogviszonyban allok igazgatasi tevékenysége, jamulinunkajuk szakmai szinvonala”. E
célok specifikusabb kifejtése, magyarazata szeAnKtv.-t modositd 2001. évi XXXVI.
térvény a teljesitményértékeléssel kivanja oOsztonda felebsségteljes, szakszer
Ugyintézést, a felkészlltség folyamatos szintermasat és javitdsat, a teljesitményelv
dijazést. Az (] jogintézmény hosszu tavon a tudatesnélyzetfejlesztés-karriertervezés, a
vezet €s a beosztott kozotti egyutikbdés fejlesztésének, valamint a kiemelt célok
teljesitésének eszkdzéevé valhat. Hozzajarulhatzéidzivisebk hatékonyabb motivalasahoz,
a differencialtabb, teljesitménydlvalapilletmény megallapitasdhoz, a megalapozottabb
minésitéshez és a korsteszervezetépités alapjaul szolgalé munkakor-édskelz.”

A koztisztvisebk jogallasarol sz6lo 1992. XXIIl. térvény 2002. jgr 1-61 hatalyos atfogo
modositasa a koztisztviel életpalya programban meghatarozott elvek és saptok
figyelembevételével () jogintézményként bevezettkdatisztvisebk munkateljesitménye
értékelésének rendszerét. A koztisztdsemunkateljesitményét munkakoérének és a
kozigazgatasi szerv kiemelt céljainak figyelembelétel meghatarozott
teljesitménykdvetelmények alapjan a munkaltatoikjowg gyakorloja évente meérlegelési
jogkdrében eljarva irasban  értékeli. A helyi oOnkéanyzat esetében a
teljesitménykdvetelmények alapjat képezlokrdl a képviséttestilet dont.

A jegyzé a képvisel-testilet altal meghatarozott célok alapjaérelirasban megallapitja a
targyévre vonatkozoan a koztisztvisedl szemben tamasztott kévetelményeket és |étpkés

a targyév végéig ertékeli a koztisztviseteljesitményét. A teljesitménykdvetelmények
megallapitasat, az irdsbeli értékelés adtadasadebztbgbeszéléshez kell kdtni. Amennyiben
a teljesitményértékelés tartalma hibas vagy valotemymegallapitasanak megsemmisitése
irdnt a koztisztvisél kbzszolgalati jogvitat kezdemeényezhet.

2007. januar 1-jen hatalyba lepett 301/2006. (8l)ZKorm. rendelettel bevezetésre kerult
egy Uj tipusu kompetencia alapu teljesitményéréskalendszer. Az értékelés 360 fokossa
bévithet, ha az értékelés vedg tovabbi személyeket von be az értékelésbe. Bphtugy

az ertékdl és értékelt kozésen dontsék el, hogy ki toltseakiértekelitl a teljes ko
ertékelési nyomtatvanyokat. A javaslatok szeringanl munkatarsakat, kiflsszemélyt
célszeti valasztani, akikil ugy gondoljak, hogyszinték és nyiltak lesznek.

A kompetencidak felmérése ez idaig kevéshé jelenty mekdzigazgatasban. Ugyanakkor
GAJDUSCHEK (2011) kiemelte, hogy Magyarorszagonukimincs tudomasunk egyetlen
mas orszagrol sem, ahol a teljesitményertékelésktbfasra téreké (hard) modszerét

valamennyi koztisztvisékre kiterjedien alkalmaztdk volna. Az objektiv mddszer sajatos

52



vélfajat széles korben alkalmazzak Anglidban, dak ca szervezeti vezitkel szemben,
Németorszagban pedig a soft modszert alkalmazzak.

Ez a tipusu teljesitménymenedzsment rendszerskstmget ad az értékelt szemeély munkajanak
€s magatartasanak fejlesztéseére, a ¥ezeta munkatars kozotti egyuttkbdés fejlesztéseére,
az aktualis célok elérésére, motival, fejlesztiédsogatja az értékelt személy karrierjét, illetve
teljesitményének fliggvényében jutalmazza is a ntansakat.

A teljesitményértékelésnek két nagy, egymastolnjésen eltéd iranyzata ismert. Az
objektivebbnek (hard) mondhatd6 moddszer a teljesiyodok szamszér meghatarozasat
majd lehebleg objektiv megitélésétizi ki célul. Az igy mért teljesitményekhez igazokina
aztan a bérben és karrierlebsgigekben kifejgxé jutalmak. A masik (soft) irdnyzat a
kommunikaciora, vezétés dolgozo kozotti megbeszélésre helyezi a hayigsal vezet
jelezheti, hogy hogyan latja a beosztott munkatélieenyét, hol lat lehéséget
tovabbfejbdésre, mig a beosztott elmondhatja, hogy esetlegakaidalyozza a jobb
munkavégzésben (HAJNAL - GAJDUSCHEK, 2002).

A rendelkezésre allo hazai és nemzetkozi tapasakaddapjan 6sszegzésképpen elmondhato,
hogy a teljesitményhez kotott illetménygyakorldkisdmazasa napjainkra még nem forrt ki a
kozszolgalatban. A problémafelvetések mellett aaonineg kell emliteni néhany pozitiv
hatdsat is. Egyrészt a teljesitménymenedzsmengnidiéye és folyamata réiranyitja a
figyelmet a kozigazgatadsi munkaban is a célokizésére, a feladatok kijelolésére, az
eredmények eléréséhez veézatddszerekre, eszkdzokre. Ez a gondolkodasmadd adsodst
pedig hosszu tavon szervezeti valtozasokhoz jaruttmezz4a. Pozitiv hozadéka lehet a
teljesitménymenedzsment folyamatédnak, hogy megter@nfelettes és a beosztott kozotti
strukturalt parbeszéd lelisgegét. Szintén pozitiv hozadékként lehet megemliteagy az
intézmény maga, mar, ha csak az altala elérni kis&rkitizéseét is tekintjuk, hozzajarulhat a
birokratikus szervezet rugalmasabba tételéhez. ajesitménymenedzsmentet, illetve a
hozzéa kapcsolt illetményeket nem 6nmagukban, miigteed ceélt tekintjuk, hanem mint
vezetési eszkozoket, megfélelalkalmazas mellett elvezethetnek a munkaszervezet
hatékonyabba valasahoz, a szervezeti kultira pozAtiozasahoz (LINDER, 2006).

Itthon a kdzszféra szervezeteiben még mindig ndikonlik a differencialt, teljesitményfligg
jutalmazas, javadalmazas, annak ellenére, hogy ervesetek tobbségében a TER
bevezetésével a differencialas ,feltételei” adattalkdzszférdban egyébkeént is a teljesitmeény
alapjan tortéé javadalmazas kevésbé elfogadott, mint a verseésdzan. Egy vizsgalat
kimutatta, hogy a kdzszféra alkalmazottai prefetéla teljesitményalapu elosztast, azonban

nem szeretnék, ha ez Dbefolyassal volna a fizetésiKKRASZ, 2008a).
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DUDAS - HAZAFI (2005) arr6l szamolnak be, hogy agsies koztisztvisél 11,94%-a
részesult pozitiv, mig 11,25%-a negativ illetmétgréiesben.

Egy 2010-ben elvégzett kutatds szerint a détkitbeszélgetés a kozszféraban sajnos
kevesebb, mint 5 perc, mig a versenyszférdban 1pe36ig is eltart a visszajelzés. Az
értékeltek szerint a visszajelzés nem mas, miétrigkelési eredmény gyors ismertetése és az
értékeb lap alairatasa. Az értékebeszélgetés is csupan 15 perc, holott a verseaimadzn
erre 30 perc - 1 ora all rendelkezésre. Ebbenziskéthed, hogy a két szféra mennyire tartja
hangsulyosnak a teljesitménymenedzsment folyamaiat, ennek kovetkezményeit. A
kozszférdban a fizetés meghatarozasahoz a véggedtséunkakor és a szervezetben eltoltott
id6 flggvényében torténelosztast tartjak a legelfogadhatobbnak. Az allam@ktorban bar
nem a piaci verseny fogja meghozni a valtozast,t minversenyszféraban, azonban a
tarsadalmi elvarasok itt is vélldenh beinditjdAk a valtozasokat e tertleten (DFT -
HUNGARIA, 2010).

A fentiekben emlitett, 2006-ban bevezetett kdztiseli teljesitményértékelési rendszert
(301/2006. (XI11.23.) Korm. rendelet) a 2010. junig8-an megjelent Magyar Kdzlényben
kozzétett kormanyrendelet eltorélte. A 2011. évi @X. torvény a kozszolgalati
tisztvisebkrél 2012.03.014l |ép hatalyba. A teljesitményértékeléssel kapdbala
elérelépéseket ez a torvény sem tesz, az értékeldgéfzése tovabbra sem kotegleZA
Magyary Zoltdn Koézigazgatas-fejlesztési Programl(30a teljesitményértékelési rendszer
(TER) megujitasanak alapkoéveként a munkakoralapigkieelitést hatarozta meg. A
munkakdri feladatok, kotelezettségek és kompet&nai@ghatarozasa leliet teszi egy
alapos teljesitménymérési rendszer kidolgozasgut#lommal valdé 0sszekoéttetés helyett a
fejlesztésre fektetik a hangsulyt. A Program célgy gyakoribb és egyszidab értekelési
rendszer kialakitasa.

Kutatasaimban vezetési szempontbol, mint a HR efyikcidjat vizsgaltam egy meglév
teljesitménymenedzsment rendszer sajatossagaihydsisagait. Kutatdsi eredményeim
segithetik egy, a j@ben bevezetésre kebditeljesitménymenedzsment rendszer kialakitasat, a
jelenleg niik6do rendszer problémainak, hianyossagainak csokkentesé

A szakirodalmak attekintését ksext a kozszféraval kapcsolatban megallapithato, H@gy
tobb terlleten észreveldek a profitorientélt szervezetékttvett technikak, mddszerek, de a
szféra még mindig sajatos jellefkkel bir. Ez elmondhaté a teljesitménymenedzsment
rendszerikkel kapcsolatban is. Hidba érzekeli Uggzeiség, hogy hasznos lenne a rendszer
mikodtetése, ha a megfelemotivacios hattér nem all rendelkezésre. 2010iugir80-ig

torvényi szabdlyozassalagitak és koteleweé tették a teljesitményértékelést, ma méar nem
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koteled végrehajtaniuk. Ugyanakkor ezt az atmenetisimhkot felhasznalhatnak pozitiv
fejlesztésekre és olyan ibeni teljesitménymenedzsment rendszer kidolgozasémaly a
gyakorlatban is megallna a helyét. Fontos lenneaolgrtékel rendszert kidolgozni, ami
valddi kapcsolatban all a tébbi EEM funkcioval, igpegteremetve mind az értekahind az
értékelt elkoteleidését. A rendszer megalkotdinak mindenképpen gy kellene vennilk,
hogy az alkalmazottaknak sziikséguk van arra, hisgy@éban legyenek a feladataikkal, az
elérend céljaikkal és kapjanak visszajelzést a teljesiyikil Ez a dolgozoi elvaras nem
flgg Ossze azzal, hogy az egyén profit- vagy Kiabzin dolgozik-e, minden egyén
szikséglete.

2.6. Az irodalom dsszefoglalé értékelése

A szakirodalmak attanulmanyozasat kdeet a kilonbo& szerdk (SATTERFIELD, 2003;
SZAKALY, 2005; BOKODI et al., 2007) véleményéneksiegzésével megallapithatd, hogy
a teljesitménymenedzsment olyan ¢sszetett, komplexll6 folyamata az emberi&orras
menedzsmentnek, melyben a feladatok egyétietm definidlhatéak, egymastdl ol
elkilonithebek. A teljesitménymenedzsment egy ddg@si folyamat eredménye, melynek
kezdete az 1900-as évekre téhaizota folyamatosan valtozik és alakul. Az 195@wekben

a menedzsment gondolkodas kialakulasaval jelenily elészor az EEM, melynek egyik
fontos terllete a teljesitménymenedzsment.

KAROLINY M.-NE (2004) véleményével egyetértve kicera a teljesitménymenedzsment
integrativ jellegét, ugyanis ¢sszefogja, egységaetke foglalja a mérést — ertékelést —
fejlesztést — javadalmazast. Ugyanakkor modéliéianyolom a kovetelmények, elvarasok
megfogalmazasanak hangsulyozasat, ugyanis é@etes kovetelmények megfogalmazasa
nélkdl nincs értelme maganak a mérésnek sem.

NEELY et al. (2004) altal felallitott struktaravazonosulni tudok és a dolgozatomban
donten azé altal megfogalmazott teljesitménymenedzsment fobtat kovetem. ELild a
modellBl egy elemet emelnék ki, amit én masképpen értatiezmégpedig a
teljesitménymenedzsment folyamatanak az elhelyezA&gé&ltalam képviselt ciklus magét a
teljesitménymenedzsment rendszert szemléltetinégy csak egy részfolyamatnak adtam ezt
a nevet, hanem az egész modellnek.

A fenti szerdk gondolatait 6sszegezve és értékelve a teljesitménedzsment funkciodit a
kovetkedképpen foglaltam 6ssze: a teljesitmény tervezéseebdeszkozok kialakitasa, az

elvarasok kommunikalasa, a teljesitmény nyomon #&be mérése, a teljesitmeény értékelése,
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visszajelzés a teljesitmédyrszemeélyzeti dontések kommunikalasa, fejleszésradmeények
alapjan. Bar minden funkcié megléte elengedhetetldmtékony riikddés szempontjabdl,
meégis kiemelhét a teljesitményértékelés kozponti szerepe. A fiéljgsiymenedzsment
funkcioit a 8. 4bra mutatja be.

1. teljesitmény
tervezese

8. fejlesztés az
eredmeény ek
alapjan

3. elvarasok
kommunikalasa

4. teljesitmény
nyomon kovetése,
merese

6.visszajelzés a
teljesitményrol

8. braA teljesitménymenedzsment folyamata
Forras: Sajat szerkesztés

A teljesitménymeéreés és —értekelés kdzott meghundatfszertani hatarok nem élesek, mégis
erdemes a két funkcidt megkulonboztetni egymastdiobb szerd, koztik
NEELY et al. (2004) és APKING — MOONEY (2010) isgfalkozott ezzel a témaval és a
kilonbd® vélemények alapjan 6sszegeztem a két fogalom kdkbnbséget. Véleményem
szerint a teljesitménymérés soran a korabbi famishagalkotott méeszkozok altal mért
adatok hozzaférhé&té tétele torténik. A teljesitménymeérés soran gadhadatokra valakinek
reagalnia kell, illetve kellene, hiszen a mérésedanények csak akkor kerillnek
felhasznalésra, ha tovabb aramolnak a rendszesanogat ki is értékelik. Amennyiben nem
reagalnak a meérés adataira, akkor a mérés nemttéredket. Az adatok ezen feldolgozasi
folyamata tulajdonképpen maga a teljesitményénédkel teljesitményértékelés soran az
értékebknek meg kell értenitk, hogy milyen Gizenetet horddzaz adatok, azokat elemezni,
majd értelmezni kell. Ehhez a fazishoz tartoziksahogy megéallapitsak, miikddik jol és

mi nem, az értékelés soran meg kell fogalmazniymoigget érdemes a j@ben valtoztatni.
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Nagyon fontos, hogy minden szervezet a szaméardkigemsabb technikat alkalmazza a
teljesitményértékelés soran. A modszer megvalaszidisgényes folyamat és atgondolt
dontést feltételez, ugyanis egy teljesitményértekeindszert nem egy évre alakit ki a
szervezet. Ennek megfaleh az alapoknak nagyon stabilnak kell lennilk, asa#tan
természetesen lehet formalni és valtoztatni. GYOKEB04) megfogalmazta a kvantitativ és
a kvalitativ értékelési mddszerek kozti eltéréstsamalhatosaguk korét. Erre tamaszkodva
véleményem szerint a legjobb értékelési technikaamkor valamilyen kvantitativ moédszert
kombinalnak, kiegészitenek egy kvalitativ médsieEenek az a nagy @hye, hogy egyrészt
a szamszdésitésnek és a mérlisegnek is eleget tesz a rendszer, ugyanakkoikdpnyilik
olyan vélemények megfogalmazasara, vagy olyan hibié&rasara, ami esetleg példaul egy
skalas értékelési modnal nem kerilne felszinre.

Nagyon fontos minden értékelési rendszer esetégy hisszacsatolas torténjen az értekelt
irAnyaba. Ugyanakkor egyetértek HOGG (1988) azdenvényével, mely szerint egy rosszul
levezetett interju konfliktust és elidegenedéstdrerényezhet, ami semmivel sem javitja az
értékelt jowbeni teljesitményét. JUHASZ CS. (2008) vizsgalatzi bizonyitottak, hogy a
teljesitménymenedzsment céljai koziul a megkérdelzetta Ilegfontosabbnak az
alkalmazottaknak adott visszajelzést jelolték meiy VANTUS (2007) megéllapitotta, hogy
a vizsgalataiban szeréplszervezetek alkalmazottai elégedettek a vezeisszajelzések
gyakorisagaval. Mindezen vizsgéalatokat figyelemb&vev mégis ugy vélem, hogy sok
szervezet a teljesitménymenedzsment ezen funkaiogm fektet elég nagy hangsulyt, illetve
nem éri el minden esetben az értékaterju a céljat. Nagyon fontos lenne, hogy aglkétk
kell6 pszicholbgiai alapismeretekkel is rendelkezzengkanis egy értékélinterja hatékony
levezetése véleményem szerint ezen szakteruletymsdkompetenciait megkoveteli. Nagyon
nagy odafigyelést kovetel meg az értéketészébl az, hogy az alkalmazottak motivaciojat
agy tudjak fenntartani, hogy a visszacsatolas stetidrjak az €z idészaki teljesitményt, a
problémakkal egytitt, Kizzék a fejpdési Gtvonalat a jdre nézve és mindehhez még
tarsulhat egy olyan helyzet — ami a jelenlegi gaadahelyzetben elég gyakori - ,hogy az
0sztonzési rendszert nem tudjak a teljesitménngskzekapcsolni. Tobb kutatd, koztik
GYORGYNE (2003) és DOMJAN (2005) az értékeks értékeltek attitljei kozott fennalld
kilonbségre hivjak fel a figyelmet. Egyetértek dzlaagy erre nagy hangsulyt kell fektetni és
mindink&bb edtérbe kell helyezni, hogy maguk az értékeis tisztan lassék ezen a terileten
az elmaradasukat. Az értékklaltalaban tisztaban vannak az értékelés céljazakrtékelés
jellemzsivel, kovetkezményeivel, am az értékeltek tbbbsegékozatlan, és a szikséges

informaciok hianya bizonytalansaghoz, tévinforméhbigz vezet. Mindezek az informéciok at
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is vezetnek a teljesitménymenedzsment folyamatéddbihett egyéb hibakra is. A 9. abra
segitségével 6sszefoglaltam a teljesitménymenediseredszerben fellelhghibakat.

Teljesitmeny-ertekeles

~

4

Szervezeti hiba

- nem megfeleld
teljesitményértékelo modszer
alkalmazasa
- nern A megfeleld ember végri az
értékel ést

- csupan adminisztrativ
feladatnak tekintik

7
Ertékeléi hiba
- kategorizalas
- sZtereotipia
- eloitélet
-projekcio

- elfogultag, til nagy
SZIgorusag, engedékenység

-’halo’ és "horn’ effektus

- hangsaly a kiézclmaltra
tevodik

-méltanytalansag

\_ _/

4 , L. N[ ) 7/ Kommunikacios ™
- Szervezeti hiba hiba
1 4 - rre e
;‘ 5 . - TEIN SZEIVes Tésze az Ertckeloi -nem etajékoztatjik az
e E g EEM-nek hiba értékleteket a TV
E R -az értékelok nem —nem rendszer mikidésének
M= E —g részesiilnek képzésbhen kizremiik odoel céljanrol
é E = - nincs karbantart:as o 1;("1“15,2("}' - a célmeghatirozas és
= b= -nem kapcsoljak dssze mikddtetéseben az elvarasok
mis EEM funkciéval kommunikalasa
\_ ] ] \o hiiny os

Teljesitmény értékelo
interju

4

Ertékeldi hiba N

- felk észiiletlen értékeld
az idoraforditasnem megfelelo

- elfogults:ig az értékelendd
személlyel szemb en

-tal nagy szigorsag vagy
engedékenység
-nem vonjabe az értékeltet a
folyamatha
nem rendelkezili megfelel6
interperszonalis és empatias
készséggel

J/

Hiba az értékelt részérol
-negativhozzaallas

- léves iinériékelés

|

Kommunik:iciéshiba
- hianyzik a fesziiltségoldas a
beszélgetés elején
- nem valésulmeg a kétiranya
kommunikacié
- nz értélkeld érezteti
felsobbrendiiségét
nem valésulimeg az dszinte
kommunilkacié, az alktiv hallgatas

dicséret és szidas nemn megfelelo
allkalmazasa

- hianyziKk a jovére vonatkozé
céhneghatarozas

9. bra:A teljesitménymenedzsment rendszerbendbrdul6 hibak
Forras: Sajat szerkesztés
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Az Osszefoglald abra tobb szérzmunkait egyesiti, adott esetben kiegésziti
(GREENBERG, 1993; KOVACH et al., 1994; ELBERT et, d997; TOTHNE, 2000). Az
abra harom nagy résdltevodik 6ssze. Az el§ atfogo rész magat a rendszert veszi alapul, és
az azzal kapcsolatos hibakat 6sszegzi. Ezen betligkét terlletet emeltem ki a problémak
tekintetében, a teljesitményértékelést és a totjpésiyértekdl interjut. Ha a fenti hibakat
elkerllik, akkor az hozzajarul ahhoz, hogy az @iték méltdnyosnak, igazsagosnak érezzék
a mikodtetett teljesitményértéketendszert. A teljesitményertékehterjuk nem sorolhatdéak
sem az ertékék, sem az értékeltek kedvenc feladataihoz. Az étték attol tartanak, hogy a
fonokuk ok nélkdl kritizalni fogjasket. Ezzel parhuzamosan az értékakk pedig azok az
aggalyaik, hogy haszintén elmondjak a gondolataikat az alkalmazotkkrakkor azok
megseridnek és ugysem értik megket. Ezért fullad sokszor értelmetlensiditésbe a
teljesitmeényértekél beszeélgetés, mert mindkét félnek fenntartasaiknatnegymassal
szemben. Sok esetben formdlisan lezajlik a beséslgde képtelenek a tényleges hibékrol
beszélni, sokszor csak taldlgatjak a masik gondiblés folyamatos félreértések adddhatnak.
Mindezek elkerlléséhez szilkséges az érkkétlkészitése az értékelésre, az értékeltek
bevonasa az egész folyamatba. Feltételek kozé nsmnolaz értékék interperszonalis
épességeinek fejlesztését és a kétiranyld kommuaikdegvaldsitasat. A negativan szemlélt
teljesitményértékelés egyik bka az alkalmazottak dnértékelésében is kerésé&mpben ezért
ezt is szem étt kell tartani. Ezzel kapcsolatban kiemelném DAVIR007) azon
megallapitasat, mely szerint a beosztottak tébbaggdiszi, hogy jobban teljesit, mint egyes
munkatarsai, amikor pedig szembesul a teljesitmémgnfeled értékelt informacioval —
amely nem kivalésdgat mutatja - ,nem érzi azt mgbanak, illetve hozzgjarulasaval
aranyosnak.

A szakirodalmak attekintését koven, tobb szetz (POOR et al., 2006; FEHER, 2008;
BARTA, 2009) véleményét 6sszegezve, a kozszfékaatsolatban megallapithato, hogy bar
tobb terlleten észrevelbek a profitorientalt szervezetékttvett technikak, modszerek, de a
szféra még mindig sajatos jelleékkel bir. Ez elmondhaté a teljesitménymenedzsment
rendszeriikkel kapcsolatban is. Ezzel parhuzamoggetétek KAROLINY M.-NE et al.
(2004) és DUDAS — KIRALY (1996) allaspontjaval, mebzerint a kozszféra sokat
hasznosithat a versenyszférdban kialakult szemmét#iol és technikabdl, csak adaptalni kell
a helyi kortlményekhez.

Hidba érzeékeli ugy a vedetég, hogy hasznos lenne a rendszékddtetése, ha a megfeiel
motivacios hattér nem all rendelkezésre, ennek yatantdbb szerd is felvetette
(DUDAS — HAZAFI, 2005; LINDER, 2006; GYOKER — FINNA2007; KRASZ, 2008a).
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2010. junius 30-ig torvényi szabdlyozassal irthk és koteleavé tették a
teljesitményértékelést, ma mar nem kotéleEgrehajtaniuk. Ugyanakkor ezt az atmeneti
idészakot felhasznalhatnak pozitiv fejlesztésekrelgangovbeni teljesitménymenedzsment
rendszer kidolgozasara, amely a gyakorlatban iséatinédg a helyét. Fontos lenne olyan
értékeb rendszert kidolgozni, ami valodi kapcsolatban a&ltébbi EEM funkciéval, igy
megteremetve mind az értékemind az értékelt elkdtelédését. A rendszer megalkotdinak
mindenképpen figyelembe kellene venniik, hogy &alalazottaknak szikséguk van arra,
hogy tisztdban legyenek a feladataikkal, az elérerwljaikkal és kapjanak visszajelzést a
teljesitményukél Ez a dolgozdéi elvards nem fligg 0ssze azzal, famyggyen profit- vagy
kozszférdban dolgozik-e, minden egyén sziikséglete.
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3. ANYAG ES MODSZER

Jelen fejezetet a kutatassminényeinek részletezésével kezdem, kitérek a fonktizmus
jelentbségére a kutatasom szemszdgébBemutatom ,A menedzsment funkcionalis
vizsgélata” cini kutatdsi program felépitését, az abban tetbvitbseket a
teljesitménymenedzsment tertletén. Fontosnak tagdmtatasomat lehatarolni foldrajzi és
id6beli kiterjedés, illetve szakterllet alapjan. Edvéien ismertetem az altalam hasznalt

vizsgalati moédszereket és az alkalmazott statasiziiiodszereket.

3.1. A kutatas ebzményei és lehatarolasa

A Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vijékési Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézetében a '90-es évek dbej@ualitott egyseges kutatasi munka célja
a vezetesi funkcidk tartalmanak és 6sszefliggéséatidkasa volt.

A funkcionalizmus bizonyos jelenségek céljat esdeltetését magyardzza. A funkcionalista
szemlélet a XIX. szazad végén és a XX. szazadrejejént meg. A kutatasi program a
DONELLY et al. (1992) csoportositasat tekinti kiindpontnak a vezetési feladatok terén.

A kutatasi programba felvallalt témakorok a vezeidyamat egy-egy jol elhatarolt, 6nalléan
is vizsgalhato funkcidja. A vezetési funkciok hararvagy terilete: a szervezet, az emberi
er6forrds és a folyamat menedzselésével kapcsolaaatek (BERDE, 2010). Tébb doktori
dolgozat is késziilt az egyes témakoroket érintléHASZ CS., 2004; BARTA, 2004;
DAJNOKI; 2006; VANTUS, 2006; GALYASZ, 2007; SZABADS) 2008, BACSNE; 2009,
SZILAGYI B., 2009; TERJEK, 2010).

A kutatasi program jellegzetessége a modularispiddé, amely a vezetési feladatok
vizsgalatara épul. A tovabbi résztémakra bontastdeB teszi egy-egy terllet alaposabb,
részletesebb vizsgalatat, vagyis a vizsgalt téenigkkddikithettk. Ugyanakkor az egyes
részterlletek kutatasi eredményei folyamatosan ithesfk, bevonhatok egy nagyobb
témakor vizsgélataba is. Tehat a kutatasi progeamat, résztémai mind horizontalisan, mind
vertikalisan stikithetk, illetve ivithetk. A kutatasi program masik jellegzetessége, hogy a
témak egymasra épilésének kdszdosdretmegallapitasok telédt idérendiség alapjan is,
valamint egy vizsgalt téma eltéidészakanak eredményei alapjan biztosithato @ébali
folytonossag (DAJNOKI, 2006). A felosztast a 10raakszemlélteti, amely tartalmazza az
altalam végzett &vitéseket, azaz a teljesitménymenedzsment teriletégfogalmazott

funkcidkat is.
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Szervezetmenedzsment
vizsgalatok

Témavezetd:
Dr. Berde Csaba

Fmberieriforras
mencdzsment vizsgalatok

Teémavezeti:

Dr. Dienesné Dr. Kovacs
Irzsébet

11. Szervezetiformsak esa
vezetesifeladatok

(D1 Eilanics A gnes
Fiervg Anila)

\,
r

— 1.2. Szervezetfejlesttes
.

1.3. Szervezetikonumunikacio

(D'r. Dajnoki Krisz tina)
\,
r

— 1.4. Informacio-menedzsment

.
- 1.5.S5zervezetikultira
(I'r. SzilagyiBarnabas)
\.
-
1.6 Csoportmenedzsment
(Dr_Szabados (Gyo1gy)
\.
- 1.7. Vezetes strultura es
hierarchiavizsgalata
\.
-
1.8. Valtoz asnenedz sment
(Dr. Kerékjartd Gabor)
.

Folyamatmenedzsment
vizsgalalok
Témavezeto:

Dr. Nagy Tibor

Dr. Pakur:r Miklos

2.1. Motivacic
(D1. Juhisz Csilla)

—i 2.2 Konfliktusmenedz sient

23.Emberierofurr:is Lerveses,
| SLBIVELES
(Balla Gyula)

2. 4. Mumkaerokivalasztas
(Dr. Tath Anik o)

1.5 Kompetenciavizsgalatok
(Dr. Barta A gnes)

.,

g ™

2.6. L'eljesiményimenedzsment
(Gergely Eva)

2.6.1. 1 eljesitineny tervezese

2.6.2. Merceszhozolk kialalatasa

2.6.3. Elvarasok kommnunilialasa

2.6.4. A teljesitmény nyamaon
Livetése, meérése

2.6.5. Teljesttmeénvertelielés

2.6.6. Visszajelzés a teljesianényr 61

2.6.7. Seemelyzedi dontes ek
Lommumikalisa

2.6.8. Fejleszies az eredinény ek

alapj:in

il 3
2.7. Embericroforras fejlesztés
— (Dr. Piros Marta,
Borsicsaha)

— 2 8. Karrienmenedzsinent

2.9. Esélyegyenlaségi emberi

—_— erofurrias menedzsinent
(Dr. DajnokiKrisztina)

3.1. Tervezes, mint vezetoi
tevékenysag
\
'l
3.2. Dontes
(Dr. Felfildi Janns)
.
3.3. Dontésvegrehajtas,
rendelliezes
\,
'l
3.4.8zervezes
(Dr. Vantus Andras)
.
2.5. Logisztikai menedz sment
— (Dr. VillanyiReéka,
Berek Szi1lvia)
\
s
3.6.Ellenorzes
(D1, Szima Maria)
\,
3.7. Minnségmenedz sment.
(Dr. Galyasz Jozsef)
\
Py
3.8. Idogazdalkodas
(Dr.Bacsné Dr. Baba Eva)
|
3.9 Biztonsigimenedzsment
(Dr. Terjek Las:1d)
\

10. abra; A menedzsment funkcionalis vizsgalata” cinfi kutatasi program felépitése és
kutatoi strukturaja (Programvezeté: Dr. Berde Csaba)
Forras: BERDE, 2010 alapjan sajat szerkesztés
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Az A&ltalam kutatott teljesitménymenedzsment az emberéforrds menedzsment
feladatcsoporthoz sorolhaté. A teljesitménymenedrmsm mint ahogy az irodalmi
feldolgozasnal is bemutattam, tovabbi feladatokldahkciokbdl épul fel. Ha azonban
alaposabban megvizsgaljuk ezeket a funkciokat, taggthatdo, hogy ezek egy-egy
feladatcsoportot foglalnak magukba. Ezen funkcidoeetkedk: a teljesitmény tervezése, a
méneszkdzok kialakitasa, az elvarasok kommunikalasteljesitmény nyomon koévetése,
meérése, a teljesitmény értékelése, visszajelzégljasitménydl, személyzeti dontések
kommunikalasa, fejlesztés az eredmények alapjaen Eeladatcsoportok mentén szintén
végezhatek kutatdsok kulon-kiloén, vagy akar tobbet Osszeapnigy részletesebben
vizsgélhatoak a teljesitménymenedzsment egyesrétaei. Ezaltal tovabbi lehitég nyilik

a programhoz valo csatlakozasra, illetve mar mégkévatasok bvitésére, mélyitésére.

A kutatasom lehatarolhatd foldrajzi kiterjedés, kéedilet és idbeli kiterjedés szerint.
Foldrajzi kiterjedést tekintve a kutatast az Eszak-alfodgjidban végeztem, a mintaba Kft-k,
Rt-k és Polgarmesteri Hivatalok kerultek. A mintdszletesen a 3.2. fejezetben kerl
bemutatasra.

Szakteriletszerint lehatarolva a doktori dolgozat témaja aeberi etforrds menedzsment
egyik fontos teriilete, a teljesitménymenedzsmentisAzertacio elkészitéséhez a szekunder
adatgyijtésen tul, primer adatgjtést is végeztem. A szekunder addftds soran
attekintettem a téma szempontjabol relevans szdddimakat. Mivel a kozszolgalatra, azon
belll a polgarmesteri hivatalokra is kiterjedtekizsgalataim, ezért célsZetisztazni, hogy a
kozszolgalat alatt mit értek, melyik értelmezéséfadlalkozik a dolgozat. A kozszféra
személyzeti rendszerét, vagy divatosabb kifejetdrsman esforrds menedzsment (HRM)
rendszerét értem kodzszolgalat alatt. Ez magabdaljf@zokat a célkiizéseket, amelyeket a
szemeélyzettel kapcsolatban el kivannak érni, #ete célok elérésének eszkozeit
(stratégiatervezés). Ebben a kbérben azokrdl a rdagokrol, irott vagy iratlan szabalyokrol
van tehat sz6, amelyek a személyzet kivalasztasaatdalmazasanak, bérezésének,
eldmenetelének, értékelésének viszonyait irja le.

Iddbeli kiterjedését tekintve a kutata$zamnéenyei 2006-ra nyulnak vissza, akkor tudomanyos
diakkoroskent kezdtem el foglalkozni a teljesitmm@epedzsment kérdéseivel. A disszertacio
megalapozaséara és tényleges Osszeadllitdsara 2QA8kaAG6tt kerllt sor. Ezen ddzak alatt
végeztem el a téma szempontjdbdl relevans szakinodattekintését, a sajat kéid
létrehozasat, tesztelését, véglegesitését, azydgtagy és annak feldolgozasat, értekelesét. Az
adat-felvételezés 2009-2010 kozott zajlott.
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3.2. A minta bemutatasa

Vizsgéalataimat az Eszak-alfoldi régiéban végeztanminta elemszama 525. A minta nem
aranyos retegzett mintavétellel lett létrehozvaseeegeken belll pedig egysievéletlen
mintavétellel kerliltek be az egyedek. A rétegekeiiodési forma szerint alakitottam ki. A
régidbeli polgarmesteri hivatalok mintegy 34%-&41b), az Rt.-k 19%-at (51 db), a Kft.-k
mintegy 2%-at (340 db) sikertlt a mintdba valaszt&mnek megoszlasat szemlélteti a
11. &bra.

A minta mukodési forma szerinti
megoszlasa

25,5%
I

LK1t

HRt

LiPolgarmesteri
hivatal

11. dbraA vizsgalatba bevont szervezetek tkddeési forma szerinti megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalatok

A rétegzés azért tortént nem aranyos modon, mettt-&bol talsagosan sok vallalkozas
kerllt volna a mintaba, mig az Rtdtbés a polgarmesteri hivatalokbol csak csekély szdm
elem kerllt volna a mintdba. A polgarmesteri hilkataés az Rt.-k tekintetében a minta
mindenképpen reprezentativnak mondhatdé a magasavaieti arany (polgarmesteri
hivatalok kdzel 6tode, Rt-k kdzel harmada) miativélla Kft-k szadma igen magas, ebben az

esetben az ,elemszam gyoke” okolszabalyt figyelemdhe a mintaba ker&l340 vallalkozas

kozel 2,5-szerese annak a szamnak, ami mar elfagadénne mz 135). Az egyes

rétegekiBl kivalasztott elemek dsszessége adta tehat a tkimémta nagysagat. A rétegzés

elénye, hogy meghatarozott mintanagysag mellett jolsbanezentalja az alapsokasagot, igy

pontosabb kdvetkeztetések vonhatok le az alapsgi@asanatkozéan, mindemellett csékken

a mintavételi hiba valdszisége. Osszességében véve elmondhatd, hogy kozeds3%-
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mintavételi aranyt sikerllt elérni a mintegy 19 eszrpopulécidbdl, amely rétegenként
reprezentativnak mondhaté és megfelek mondhaté a tovabbi régios shirglemzések
elvégzésére, és megalapozott kovetkeztetések Isaama

A 12. abra a vizsgéalatba bevont szervezetek alkadttialétszam szerinti megoszlasat

mutatja.

A szervezetek alkalmazottilétszama

11,4%

24,6%

4 J/‘f___

01-9
H10-49
050-249

B 250 felett

35,5%

12. abraA vizsgalatba bevont szervezetek alkalmazotti Iétéma
Forras: Sajat vizsgalatok

A vizsgalt szervezetek és polgarmesteri hivatalpb%-a esetén az alkalmazotti Iétszam 1-9
f6, 28,5% esetén 10-48,f24,6% esetén 50-248,fmig 11,4% esetén 256 feletti.

A 13. abra a szervezetek tevékenység szerinti migad szemlélteti. A mintat 26,8%-ban
polgarmesteri hivatalok, 21,1%-ban szolgaltatdskajlalkoz6 szervezetek, 13,8%-ban
kereskedelemre szakosodott cégek, 11,9%-ban ipdetén niikods szervezetek, 9,5%-ban
mezgazdasagban tevékenyked szervezetek, 6,1%-ban élelmiszer kereskedelemre
szakosodott szervezetek és 3,2 %-ban élelmiszetgpaleten nikods cégek és 7,6%-ban
egyeb tertleten tevékenykiedzervezetek alkotjak.

Az abran azért 26,8% a polgarmesteri hivatalokyaamert bizonyos cégek nem adtak meg
a profiljukat, ami kissé moédositotta ennek a téfigek a tekintetében a minta elemszamat.
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A szervezetek tevékenységi teriilete

26,8% 7’% BMezogazdasag

B Elelmiszeripar

L)
22 e

11,9% rElelmiszer kereskedelem

B Kereskedelem

m Szolgaltatas

6,1%
’a BKozigazgatas

21,1% mEgyéb
d 13,8% . &

13. dbraA vizsgalatba bevont szervezetek tevékenység tertizerinti megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalatok
A tovabbiakban az interjlalanyok attributumait istetem, mely kiterjed a minta nem,
életkor és vezét szint szerinti megoszlasara.
Az interjualanyok nem szerinti megoszlasa lathatd.aabran. Az interjualanyok 49,5%-&, n
50,5%-a férfi, ebben tekintetben egyenletesenlogzig a minta.

A minta nem szerinti megoszlasa

| 19,5% |

14. abraAz interjualanyok nem szerinti megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalatok

A 15. abra az interjualanyok életkor szerinti med@sat szemlélteti. Az életkorukat tekintve
megallapithatd, hogy 16,4%-uk 20-29 év koz6ttid2uk 30-39 év kozotti, 35,6%-uk 40-49
év kozotti, 20,5%-uk 50-59 év kdzotti és 2,1%-ukebTeletti.
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A minta életkor szerinti megoszlasa
2,1%

16,4%

£420-29 év

L130-39 év
25,4%
H40-49 év
£150-59 év

E160 év felett

15. abraAz interjualanyok életkor szerinti megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalatok

A kovetked, 16. 4bra az interjualanyok vedieszintek szerinti megoszlasat mutatja. A
megkérdezettek 33%-a beosztott, 3,5%-a alsétez2d,3%-a kozépvezetés 43,2%-a

felsgveze®.

A minta vezetoi szintek szerinti megoszlasa

LiBeosztott

i Alsovezeto

L Kozepvezeto

H Felsovezeto

16. abraAz interjualanyok vezei szintek szerinti megoszlasa
Forras: Sajat vizsgalatok

Ez a fejezet szolgalt a mintavételezés modjanakismegtetésére és a mintaba kérul
szervezetek ismertedatainak bemutatasara. Ezen tulésenfontosnak tartottam bemutatni
a megkérdezettek korét, azaz akik részt vetteka@bkekitoltésében.
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3.3. A vizsgalat modszerei
Két nagy részél tevodik 6ssze a kutatasom, egyrészt sajat Osszeallkdstiivre éplb
teljesitménymenedzsment vizsgalatokhoz felhasatalisztikai eljarasokbdl, illetve a Gatlo

Tényedk felméréséhez alkalmazott kéides vizsgalatokkal gytott adatokbdl (17. abra).

*Fokomp onens-elemzés
Varimaxrotacio
KMO
Bartlett-féle teszt
Kommunalitas
*Egy vagy tobbvaltozos varianciaanalizis
*Megbizhatosagi vizsgalat
Cronbach alfa
ICC
*Diszkriminancia-analizis

wKerdoiva
teljesitménymenedzsment
vizsgalathoz”

»A Gatlo Tényezok » A hatekony mukodést akadalyozo
Felméreése” tenyezok felterkepezeése.

17. abraAlkalmazott vizsgalati médszerek dsszefoglalasa
Forras: Sajat szerkesztés

A Gatlo Ténye#k felméréseét célzo kébdy kiegészib jelleggel és a kapott eredmények
megebsitése céljabol kerllt felhasznalasra. Tobb szetldbnis érdemes bevonni a
kutatdsomba, mert a teljesitménymenedzsment téniistnagyon sok pszicholégiai tén§ez
jatszik szerepet és rengeteg hibalébéty mertlhet fel. Célom ezen gatak kisze a két
szférara vonatkoztatva.

A vizsgalatokhoz kédives mddszert alkalmaztam, a teljesitménymenedzseiemeinek
vizsgalatat sajat készitekérddivvel végeztem el (1. Melléklet). A 18. abra a kévd
létrehozdsanak folyamatat szemlélteti, melynek éllbomasa a kutatasi kérdés atgondolasa,
melynek modszere a hipotézisek allitasa. Az abradem |épc§je egy feladatot (Mit?) jeldl,
mely alatt megtalalhat6 a feladat végrehajtasahoksgges modszer (Hogyan?).
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Akérdések
—_——————— megfogalmazasa, a Amintib
A kutatisi kérdés kérdoiv Strukturilt mintaba
elemzé atgondolisa megszerkeztése adatgyiijtés bekeriiltek korének

: o : o meghatarozasa
* Hipoteézisek *A kérdések adott * Formalis kérdoiv .
megfogalmazisa problémadimenzio- * Reprezentativitas
. hoz torténd figyelembevétele
hozzarendelése N

N

Adatfelvételezés A kérdoiv

kérdezdbiztosok ioleoesita o
bevonasaval veglegesitése * Probakérdezés

o - + Hibak kisziirése személyes
* Tajékoztato levél

: L interjival
4 (instrukcio) | A

Kérdoiv tesztelése

Megbizhato minta | Kodolas
létrehozasa

Kiértékelés, elemzés
i * Szamitogépes = SPSS 15
* Beérkezett adatfelvitel
keérdoivek
4 ellendrzése

18. abraA kérddivezés 10 fazisa a ,Mit?” és ,Hogyan?” kérdéscsoptomk mentén
Forras: Sajat vizsgalat

Mésodik lépésként a ké&th Osszedllitasdhoz a kérdéscsoportok megfogalmavék a
feladatom, majd ezt koOvette a strukturalt adajtgy a létrehozott formalis k&
segitségével. A valaszadas kotdttsége szempongakéldések lehetnek nyiltak vagy zartak.
A nyilt kérdések lehéséget adnak arra, hogy a valaszad6 sajat maganfagah meg
vélaszat. A zart kérdések csak arra adnak dskbget, hogy a kééivet kitolt6 személy dire
megfogalmazott valaszokra reagaljon (VERES, 20B86keérdoiv szerkesztése soran ezen
okok miatt tobbnyire zart kérdéseket, azon belidrahtiv, de tdbbnyire szelektiv kérdéseket
alkalmaztam.

A ,Kérddiv a teljesitménymenedzsment-vizsgalathoz”ickardiv f6 szerkezeti elemeit a
19. abra szemlélteti. A kébtl el része altalanos adatokra vonatkozik szervezetggéni
szinten, a masodik rész tartalmazza a teljesitméngazsment rendszerrel kapcsolatos
kérdéseket.
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Interjialany
azomnosito
adatai

Teliesitmenymenedzsment
kerdoi

19. abraA kérdéiv f6 szerkezeti elemei
Forras: Sajat vizsgalat

A valaszthato felelettipusok a kovetk&zlehetnek: kényszervalasztas (nomindlis skala),
kategorialista (nominalis skéala), rangsorolas (oitis skala) és becslési skala
(intervallumskala). A becslési skala formailag ké&tflehet: numerikus és grafikus skala. A
numerikus skéla olyan, altaldban 3-7 fok kozott gtoskala, amelyen a megjeldlt érték a
valasz intenzitasat vagy gyakorisagat jelzi (SZOISAKY, 2004). A skalakérdések fontos
szerepet toltenek be ké&igemben, amelyek egy célszemély véleményét és emély
intenzitasat, éissegéet meérik. A Likert-skala az egyetértés de@gét méri egy kijelentéssel
kapcsolatban. 7 fokozatu skalat alkalmaztam, mélwddeményem szerint az adeye az 5
fokozatu skalaval szemben, hogy nagyobb teret eagdifferencialasnak. A prébakérdezés
soran alkalmaztam 5 fokozatu skalat is, de aztstapiam, hogy a hagyomanyos iskolai
erdemjegyeket kotik a skala értékeihez és sok esekdzepesnek misitettek egy-egy
allitast. A 7 fokozatu skala alkalmazasaval nagyebfrodasokat kaptam egy-egy tériyez
értékelésekor.

A negyedik lépés a mintaba keskilkorének meghatarozasa volt. A kutatast az Eslféaldia
régioban végeztem, a mintaba Kft-k, Rt-k és polgsteri hivatalok kerlltek. A kutatas soran
torekedtem a reprezentativitasra.

Az 6todik lépés a probakérdezés végrehajtasa aoit,a kérdivnek a valaszaddkbol allé
kisebb mintan tortéh kiprébalasat jelentette. Ennek célja az volt, hoggghatarozzam és

kikiiszbboljem a lehetséges hibakat. A Kévdt minden vonatkozasban kiprébaltam,
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beleértve a kérdések tartalméat, megfogalmazasaensipét, formajat, kilalakjat, a kérdések
nehézségi fokat és az instrukciokat is. A probadded legalkalmasabb mdodja a személyes
interju volt, mert igy lehéség nyilt a valaszadok reakcioinak megfigyeléséke.
probakérdezés mintanagysaga kicsi volt, @érdeztem meg. Ebben a fazisban néhaéy el
interjat is készitettem, melynekéelye az volt, hogy olyan teriletékiis sz6 esett, ami addig
esetleg hianyzott a ké&t/bol, igy alaposabban elkészithettem a kéret.

A hatodik Iépésként a probakérdezés eredményéniblastnalasaval veéglegesitettem a
kérdbivet és létrehoztam a végleges valtozatot.

A hetedik fazis a kérdébiztosok bevonasa a kéigezésbe. A kéidlv osszedllitasahoz ezért
szorosan kapcsolédott egy, a kékimztosoknak szOl6 levél, amely olyan instrukciokat
tartalmaz, amelyeket a kutatas soran figyelembdetkeVenni. A kérdiv nehezebben
ertelmezheti részeinek magyarazatat is tartalmazza.

Nyolcadik Iépésként a megkérdezettek valaszaiisgtikai feldolgozasra alkalmassa tettem.
El6szor a kérflivek formai és tartalmi ellémzését végeztem el, majd kilencedik |épésként a
kodolast és a szamitdgépes adatfeldolgozast.

A tizedik fazis a kérdivek Osszesitése volt SPSS 15. szoftver segitsegévajd
kiértékeltem, statisztikai elemzéseket végeztem.

A tovabbiakban kitérek az alkalmazott ké&rd szerkezeti bemutatasara, a kapott minta

ismertetésére. Vegezetil kitérek a Gatlo Téakdelmérésének bemutatasara is.

3.3.1. A teljesitménymenedzsment kéfidv bemutatdsa

A kérdiv létrehozadsa soran fontos szempont volt, hogymsadbtt tartsam, hogy a
vizsgélataim profitorientalt szervezetekre és poiggsteri hivatalokra terjednek ki. Célom
volt, egy olyan kéréiv megalkotasa, mely a két szférat 6sszevontam tkelfelni, ezaltal az
ertékelést is azonos feltételek kozott vegezhettem igy a kapott eredmények
0sszehasonlithatoak. Ezért is volt nagyon indokolprébakérdezés végrehajtasa, hiszen
mindkét szférdban értelmeztiekérdéseket kellett megfogalmaznom, mely elkészités
tobbszor is nehézségbe Utkozott. A Kévaobb tesztelési fazison esett at, a tapasztalato
megfeleben atalakitottam, kiegészitettem kérdésekkel éythagis el kérdéseket. Tobb
esetben pontositani kellett a kérdéseket, ahhagy handenki megértse és konkrétan arra

vélaszoljon, amire gondolok.
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A kérdbiv els része altalanos adatokra vonatkozik szervezetiggéni szinten, a masodik
rész tartalmazza a teljesitménymenedzsment remdbzekapcsolatos kérdéseket
(1. Melléklet).

A szervezeti adatlap a székhelyet, a megyét, aalma#izotti |étszamot, polgarmesteri
hivatalok esetén a I|étszamkeretet, az arbevételtpolyarmesteri hivatal esetén a
tamogatasokat és sajat bevételeket, a tevékenységjetet, a rikddési format és a
megalapitas évét tartalmazza.

Az interjualany attribGtumai a nemre, életkorrapdmasra, munkakorre, iskolai végzettségre,
munkahelyen eltoltdétt évek szamara, munkahely g#dtdsok szamara, munkahely
valtoztatasok okara és a bérezési formara kérd@Orabra).

Interjualany azonosito adatai

Nem _
= = - 1
Eletkor =y S 2
: & | 232z |wEel ¢
Beosztas - | EY | 2T 22D g
- ‘=25 g8 |© & 5
oL S 25| 52 =S| =
Munkakor — S| M= By =
& | =% 2 2
0 - - L 2l
Iskolai végzettség = E
Munkahelven eltoltott evek g.q) (o .
SZzama 5} 6 = § - 5
Munkahely valtoztatasok szama E = 2E L = L2y
o] =3z 5 = +
T O | & |E2E 5 ||¥Es
Munkahely valtoztatasok oka N > 5 s 2 = E32E
B m =0 35 = _‘11 ) 3
B3 é ~ vt 2
L) 5 4 et
< =

20. abraA szervezet és az interjualany azonosito adatai
Forras: Sajat vizsgalatok

A teljesitménymenedzsment kéid részletes felépitését, struktlrajat a 4. tabblgzamlélteti.
A tébladzatban felsorolt tertletekre vonatkoznak iasgélataim, ezen terlleteken belll
fogalmaztam meg kérdéseket, allitasokat, melyegye7efokozatl skala segitségével kellett
az interjualanyoknak valaszolniuk. A 7 fokozatulak&lbnyei a probakérdezések alkalmaval
is megmutatkoztak, hiszen tapasztalataim szerigyotzb teret enged a differencialasnak.
Természetesen akadtak olyan kérdések (példaule@takkore, értékék kore, értékelés
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gyakorisdga, érték&ltechnikdk), melyekre az &k megadott valaszlelis€gekbl kellett
valasztaniuk.

4. tablazatA teljesitménymenedzsment kérdiv felépitése
Teljesitménymenedzsment kérdiv

EEM terlletek fontossaga
Ertékeltek kore
Ertékelék kore
Az értékelés gyakorisaga
Ertékel6 technikak
Teljesitmény-menedzsment fazisai
Teljesitménymenedzsment-rendszer fikodése
Teljesitményértékelés céljai
Személyes kompetenciak
Szocialis kompetenciak
Elvart magatartas
Elvart eredmény
Elvart teljesitménycélok
Teljesitménymenedzsment-rendszer igazsagossaga
Ertékel6 rendszer menedzselése
Teljesitményértékeb interju célja
Teljesitményértékeb interju hibaforrasai
Motivacids tényesdk fontossaga
Elégedettségi tényaik

Forras: Sajat vizsgalat
A teljesitménymenedzsment vizsgélataim soran céleoit tobbek ko6zott annak a
feltérképezése, hogy a teljesitménymenedzsment@ttegialanyok a tobbi EEM funkcid
kozott mennyire tartjak fontosnak. Itt kiemelnénoght a hangsuly a fontossagon volt, tehat
varhat6an a rangsor elejére kerllhet ez a funkaeé&y akkor is, ha nemikddik tokéletesen
adott szervezetnél, de szerepe felértitkallatszik a szakirodalmi ttekintésnek megfigel
Az alkalmazott teljesitménymenedzsment mddszeligkr@kerdez a kétdv, azt feltételezve,
hogy mas maodszerekkel értekelnek a profitorientstervezeteknél, és masokkal a
polgarmesteri hivataloknal. A teljesitménymenedzani@&zisainak értékelése tulajdonképpen
a teljesitménymenedzsment feladatcsoportjainaktékedését jelenti, Ggy mint a teljesitmény
tervezése, a mé&eszkozok kialakitasa, az elvarasok kommunikalageljesitmény nyomon
kOvetése, mérése, a teljesitmény értékelése, jyazza a teljesitményit, személyzeti
dontések kommunikalasa, fejlesztés az eredményehpjaal. Fontos kitérni a
teljesitménymenedzsment céljaira, hiszen feltéésleim szerint kilonbségek tarhatok fel a

két szfera kozott. Ebben a kérdéscsoportban olgdokat értékelhettek, mint az egyéni
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teljesitmények, fejlesztési igények megismerésealkalmazott fefpdésének ismerete, az
egyéni ebfeszités Osztonzése, a teljesitmény 0Osszekapcsalgsdtatasi rendszerrel, az
eloléptetéssel, munkakdri leirasok felllvizsgalatagrezzeti kultira megésitése, illetve
eléirasok betartasa. Kutatasaim fontos részét alketzaértekelt kompetenciak felmérése. Az
interjualanyok kulon értékelték a személyes ésialisdkompetenciakat olyan szempontbdl,
hogy mennyire veszik figyelembe, mennyire tartjghktbsnak a teljesitményértékelésiik soran
az értekalk. A személye kompetenciak vizsgalata a megbizhgtés lelkiismeretessegre,
alkalmazkodd képességre, innovacidés készségre, ekextyeékészségre, lojalitasra,
onallésagra, tanulasi képességre, illetve kreasvit vonatkozik. A szocialis kompetenciak
kozul az empétiat, a kommunikaciés készséget, dlikimskezelést, az egyuttikddést, a
csapatszellemet, a kompromisszumkeészséget vizsgallesgaltam azt is, hogy mennyire
téltenek be fontos szerepet az interjualanyok sgheenyértékelése soran a kilonb@&tvart
magatartadsok, mint példaul a feladatnak val6 melffe] a munkavégzés pontossaga, az
onall6 munkavégzés, a szabalyok, utasitasok bs#art problémak megoldasa. Az elvart
teljesitménycélok értékelésével kapcsolatban ifaltaazott szempontokat a kéid, az
interjualanyoknak meg kellett itélniik, hogy a Jelizemben tamasztott teljesitménycelok
mennyire kapcsolodnak a munkakoérikhoz, médiee, redlisak-e, jelentenek-e kihivast a
szamukra, mennyire konkrétak és tudnak-e azonosalilk. A szakirodalmi attekintés soran
is bebizonyosodott, hogy a visszacsatolas nagyato$oszerepet jatszik a rendszerben, éppen
ezért a teljesitményeértékelinterjuval is foglalkozik a kéktlvem. Egyrészt feltérképezem,
hogy milyen céljai valésulnak meg az interjunaketile milyen hibakkal szembesilnek a
megkérdezettek. A teljesitményértekeinterji céljai kozul vizsgdlom, hogy nyilik-e
lehettiség az értekelés atbeszélésére mindkét fél dsiiztazzak-e a ja@beni célokat,
beszélnek-e a problémakrol, azok megoldasarol,-eesidzd az eéléptetési és képzési
tervekl. Neéhany elégedettségi (példaul munkamennyisédelotség, idbeosztas,
munkakdrfizetés, szakmai tdmogatas) és motivagétldul kereseti lehéség, elismerés,
blntetés, jutalom, &ehaladas, képzés) ténygeleltérképezésére is kitérek a megkérdezések
soran.

Az elébbiekben sorra vett tényélz mentén vizsgaltam meg és tartam fel kilénbségaket
Eszak-alfoldi régiobdl a mintaba kerilt Kft.-kett.fRet és polgarmesteri hivatalokat a
teljesitménymenedzsment rendszertkkel kapcsolatban.
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3.3.2. ,A Gatlé Tényesdk Felmérése” (Blockages Survey)

A kérddives vizsgalataimat mélyinterjokkal és a ,Gatlo Y&k Felmérésének”
elvégzésével egészitettem ki.
A ,Gatlo Tényesdk” kérddiv sorozatot WOODCOCK - FRANCIS (1982) dolgoztaekjy
olyan program keretében, amely a jelenlegi helyladtarasaval, a kivanatos helyzet
felvazolasaval és a kéttkozotti tavolsag csokkentésével jeldli ki a szeptéejlesztés
szikséges lépéseit. A ,,Gatlo Téngk’zazokat a problémacsoportokat mutatjak meg, nielye
a szervezet hatékonythkodését akadalyozzak, s melyeket a szervezetfggesoran meg
kell oldani. WOODCOCK — FRANCIS (1988) meghatar@zégerint a korlat olyan tényiz
amely gatolja egy ,rendszer’ — példaul teljes seeet, munkacsoport vagy egyén —
potencialjat és teljesitményeét.
A kérdsivsorozat harom réséball, amelyek az aldbbi akadalyozé ,gatakrél” (ages)
adnak felvilagositast:

« A Kritikus (vezet 6i) Gatlé Tényeik Felmérése”( Critical Blockages Survey )
Az iranyitassal, vezékkel kapcsolatos ,gatakat” tarja fel, 11 faktor@bva.

. Szervezeti Gatlé Tényesk Felmérése’{ Organizational Blockages Questionnaire )
A szervezet legkilonbdébb mikddeési terlletein megtalalhatd problémakat tarja i@
problémacsoportba gjve.

«,A Motivacio Gatjainak Felmérése” ( Blockages To Motivation )
A szervezetben alkalmazott motivacios, 6széoezzkdzok meglétét alkalmazasuk problémait
tarja fel, 7 problémacsoportbaigtyve.
Az eredeti kérdiv alapjan készitettem egy roviditett valtozatot &=t tdltettem ki
profitorientalt szervezetek és polgarmesteri hilgtaolgozoival.
A ,Gatld Tényedk Felmérését’” szolgald ké&sty felépitését a 5. tablazat szemlélteti.
WOODCOCK - FRANCIS (1982) ké#ive alapjan hoztam létre a sajat szerkefiztés
kérdsivemet. A kérdiv helyes felvételét a A Gatlo TénydeFelmérésének Modszerleirasa
(1989) biztositotta. A kutatds szempontjabdl fonadstartott faktorokat valasztottam ki és
vizsgaltam az alapjan, hogy hogyan hozhatoak ¢tgggésbe a teljesitménymenedzsment-
rendszerek iikodésével. A kérdiv 42 kérdést tartalmaz, melyek tartalmilag 14
kérdéscsoportba sorolhatéak, melyek pedig az atablizatban lathaté 3 részre tagolhatdak.
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5. tablazatA vizsgalt faktorok a ,Gatlo Tényezok Felmérése” alapjan

A kritikus gatlé tényezék felmérése

A vezeti belatas hianya, a ve#éfilozofia problémai

Gyenge vezéi készségek, feladat-meghatarozas problémai

Alacsony betanitoi képesség, teljesitményértélimigislémai
Szervezeti gatlo tényaidk felmérése

Gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés, hurttmeis fejlesztés problémai

Alacsony motivacio, motivacids eszkdzok problémai

Nem megfelel vezetési filozofia, vezetési problémak

A kaderutanpotlas tervezés, a véképzes és a j@kep ismeretének hianya
Tisztazatlan célkiizések
Ilgazségtalan bérezési, jutalmazasi rendszer

A motivacié gatjainak felmérése

Bér, jutalom, juttatas

Bizonytalansag

Egyéni fejbdés, visszajelzés a teljesitmésiyr
Erdekbdés, a munka érdekessége, kihivo jellege
Munkahelyi 1égkor

Forras: Sajat vizsgalatok

Az el nagy faktor a ,Kritikus Gatlo Tényék”, ami harom kérdéscsoport mentén tarja fel
az iranyitassal, a vedédkel kapcsolatos ,gatakat.

A vezebi belatads hianya, a vezetfilozéfia problémai: annak elégtelen megértése,
hogy hogyan motivaljunk masokat, vagy olyan vérettitidok megléte, amelyek
korszetitlenek, nem célra vezesk.

Gyenge vezéi készségek, feladat-meghatarozas problémai: armalgyakorlati
képességnek a hidnya, hogy eredményeket érjink &okn ebfeszitéseinek
felhasznalaséaval.

Alacsony betanitéi képesség, teljesitményértékptéblémai: annak a képességnek
vagy hajlandésagnak a hianya, amelynek révésegithetjik masok feéjtiéseéet vagy
teljesitképességuk noveléseét.

A masodik faktor, a ,Szervezeti Gatlé Tén§k’zaz alabbi hat tertletet méri fel:

s+Gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés, hurdtmeis fejlesztés problémai

s*Alacsony motivacioé, motivaciés eszkdzok problémai

“*Nem megfeldl vezetési filozofia, vezetési problémak

s+ A kaderutanpotlas tervezés, a véképzés és a jdkép ismeretének hianya

s»Célkitizéssel kapcsolatos problémak

s*lgazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszer
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A harmadik faktor a ,Motivacio Gatjai”, ami 6t ké&slcsoport mentén térja fel az 6sztbnz
rendszer gatjait.
»Bér, jutalom, juttatas: Milyen mértékben gatoljakativaciot az elégtelen juttatasok?
»Bizonytalansag: Milyen mértékben gatoljak a motighc a munkakori
bizonytalansagok?
»Egyeéni fejbdés, visszajelzés a teljesitmésiyMilyen mértékben gatoljak a motivaciok
az egyeni fefildés akadalyai, illetve amennyiben nincs, vagy loény visszajelzés a
teljesitmenysl?
>Erdekbdés, a munka érdekessége, kihivé jellege: Milyenrtékben gatolja a
motivaciot a kelb érdekbdés hianya?
»Munkahelyi Iégkor: Milyen mértékben gatolja a mainot a rossz munkahelyi 1égkor?
A kérdsiv valdjaban nem kérdéseket, hanem allitdsok stabtartalmazza, 6sszesen 42-t. Az
allitAsokat természetesen nem problémakorénkénenha kitolé szamara nem azonosithato
sorrendben allitottam 0ssze. Az adatrogzités éolfpzas utdn a kapott informéciokat
elemzem és a ,Kéfidv a teljesitménymenedzsment-vizsgalathoz”ickérdiv kiértékelése
soran kapott eredményeket Osszevetem a ,Gatld EékyEelmérése” alapjan kapott
eredményekkel. Az a célom, hogy megallapitsam dzakgatakat, amelyek a szervezetek
teljesitménymenedzsment-rendszerében uralkodnakezZen felméréssel alatamasszam
megallapitasaimat. A kiértékelést kulon profitotédh szervezetekre és polgarmesteri
hivatalokra is elvégzem, igy leldetg lesz az eltérések megallapitasara, amit clyzeég

elemzéssel tAmasztok ala.

3.3.3 Alkalmazott statisztikai modszerek

Jelen fejezet az alkalmazott statisztikai moédszdyekutatasaval foglalkozik. Kitérek a
fékomponens-elemzésre, a varianciaanalizisre, a wiegdsagi vizsgalatokra és a
diszkriminancia-analizisre. Az eljarasok rovid istegese hozzajarul a kapott eredmények

értelmezésehez, megértésehez.

Fékomponens-elemzés

A fokomponens-elemzés soran egyik célom volt, hogyardeiin a valtozOokat iranyitd
hattérvaltozokat ugy, hogy az egymassal korrelaltozdkat egy-egy kozos (egymastdl is
fliggetlen) 8komponensbe vontam 6ssze (SZEKELYI - BARNA, 200®)masik célom az

volt, hogy adott szamu magyarazé valtozé helyeteldd szamu valtozéval vizsgéljam az
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egyebként nagy mennyiségadathalmazt. Az elemzés sordn 0sszesen 109 dte(id
kérdésblokkbdl) 47 dkomponens kerllt kialakitasra, amely 2,3-szorodradakciot jelent,
azaz valamivel tébb, mint felére sikerilt redukész adatokat. A dkomponens-elemzés
megkdveteli, hogy a megfigyelések szama 3-10-sedezp/en a bevont valtozok (az egyes
kérdések) szamanak. A minta 525 megfigyelést tagabtt, ami ebll a szempontbdl tébb,
mint elegendnek mondhatd, mivel askomponensek kialakitasakor egy-egy kérdésblokk
atlagosan 8-9 itemet tartalmazott, maximum pe@igtdmet. A tkomponens-elemzés soran
az adatok jeleds részét meg tudtamrizni, minden esetben 70%-nal nagyobb (atlagosan
78,65%) informaciomennyiségétzott meg egy-egyskomponens, ami igen jonak tekintbiet
és az adatredukcio sikeres voltat, valamint a d@rdnegbizhatésagat is igazolja. A
fékomponens-elemzés soran Varimax rotaciot alkalmaztzzel értem el azt, hogy az igy
kapott Bkomponensek jobban értelmezbek legyenek, azaz egy valtozé leiety csak egy
komponenshez tartozzon. Az analizis helytéllosdgszteli a KMO (Kaiser-Meier-Olkin)
mutato és a Bartlett-féle teszt. KMO mutato értékaimalisan 0,5, mig a Bartlett-féle teszt
esetén a 0,05-0s érték alatti szignifikancia jelzagy a 6komponensek megfelitk
(SZEKELYI - BARNA, 2002).

A 6. tablazat az altalam kapott értékeket szentiélte

6. tablazatA fékomponens-elemzés helytallésaganak mutat6i kérdéstdkonként

A teljesitménymenedzsment fazisai 0,897 77,7 0,685
Ertékelé rendszer minssitése 0,895 81,18 0,725
A teljesitményértékelés céljai 0,864 75,77 0,706
Személyes kompetenciak értékelése 0,832 78,12 0,636
Szocialis kompetenciak értékelése 0,876 78,97 0,693
Elvart magatartasok értékelése 0,889 74,94 0,691
Elvart eredmények értékelése 0,848 87,67 0,819
Elvart teljesitménycélok megitélése 0,885 80,11 0,676
Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszer fofelokl 74,46 0,686
igazsagossaga

A teljesitménymenedzsment-rendszer hatékonysagmmR:{eo]:] 91,33 0,871
A teljesitményt értékebs interja célja 0,86 81,84 0,714
Az értékels interju jellemz 6i 0,878 77,82 0,696
Munkéval valé megelégedettség 0,794 73,47 0,651
Motivaciés tényedk a munkajahoz 0,787 72,22 0,66
Atlag 0,854 78,65 0,702
Forras: Sajat szamitas




A KMO teszt értéke minden futtatds esetén lényageseghaladta 0,5-6t (atlagosan 0,854),
mig a Bartlett tesztek minden esetben szignifikinsdtak. Azt is megmondhatjuk, hogy a
kozos faktorok egyittesen milyen meértekben aldkiggy adott valtozo varianciajat. Ezt az
0sszeget kommunalitdsnak nevezzik, melynek értékdem esetben 0,7 kordl alakult, ami
jonak mondhat6é. Mindez azt jelenti, hogy az adatkalmasak az analizisre. A
fokomponens-elemzés helytallésagat inésbb mutatokat 6sszefoglaltam egy tabladzatba
kérdésblokkonként.

Az ANOVA elemzésnél utalast teszek arra, hogyoékomponensek normélis eloszlasu
valtozok, igy varianciaanalizist is végrehajthatajuk. A fokomponensek képzése utan az
Osszefliggés-vizsgalatokat mar a kevesebb szathdmponensekre végeztem egy és

tobbvaltozo6s varianciaanalizissel.

Varianciaanalizis (ANOVA)

A variancia-elemzés egy paraméteres eljaras, melgrfeltétele a vizsgalatba bevont figg
valtozok normalis eloszlasa. Alkalmazasanak tovédtétele az almintak flggetlensége, és a
vizsgalt valtozé szordsanak egyezese az egyestakom Segitségével megadhato, hogy
van-e jelents kilénbség az egyes ismérvek (pliikidési forma, beosztas) alapjan
csoportositott almintdkban az egyes kérdésekrakitakt tkomponensek értékében, illetve
egy-egy csoporton belil az értékek szordsa és pousé kozotti szoras eltér-e. A
varianciaanalizis ezekre a kérdésekre ad valaszZALEBMDTRA, 2009). A modszert
alkalmazasa étt szikséges a valaszokra egykdmponens-elemzést futtatni. Ennek
elsbdleges célja az adatok redukalasa, a valaszok mdgghuzodd dimenziok feltaraséara és
a kérdések csoportositasa (pl.: a teljesitméenyizegiés éertékelés terén). dkébmponensek
kialakithsa utan kertlt sor az ANOVA elemzésreéssban azért, hogy feltarjam a
polgarmesteri hivatalokon és a profitorientalt seeeteken belil megkérdezettek
véleménykulonbségeit. Arra kerestem az elemzésdlalszt, hogy ha a megkérdezetteket
kilénbodképpen csoportositomitkodési forma, foglalkoztatottak szama, beosztasrgaze
akkor milyen dimenziok mentén kilonbdznek a véleye&nés milyen csoportositasban. A
fentieken talmeéen azt is vizsgaltam, hogy az ismérvek kolcsonbatds(interakcio)
vannak-e egymassal, és esetleg ugy befolyasolj@gges dimenzidkat, és nem pedig kulon-
kdlon. Mivel az egyes dimenziokat ndéisckomponensek normélis eloszlasu véaltozok azonos

szorassal, ezért ez indokolja az elemzés alkalnézhgat.
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Megbizhatdsagi vizsgélatok
A reliability analizis alkalmas az adathalmaz mebhfésaganak tesztelésére. Az analizis
Cronbach alpha mutat6t és intraklassz korrela@pek, mely eldonti a megbizhatésagot.
A bels megbizhatésag mutatéja a Cronbach mely a valaszok pontszamainak azon
szazalékara utal, melyek variancidja a pontszanauliidik (szemben a hibabdol adodo
varianciaval). Ertéke 0,6 folott elfogadhato, 05809 kozott jonak misil (KISS E., 2009;
BARRETT, 2010).
A tesztelési-Ujratesztelési megbizhatos#gésére az intraklassz korrelaciés egyitthato (ICC
alkalmas, mely a két mérési érték kozti egyezédiatjpuaz atlagok és azok sorrendjének
0sszehasonlitasaval (KISS E., 2009; VITRAI et2009).
Az intraklassz korrelaciés egyitthatd nem Osszedggér, hanem a valaszok variabilitasat
hasonlitia a valaszad6k kozotti variabilitdshoz, gyeat elnevezése az Osszetartozasi
egyltthat6. Az én esetemben az egyes személyeknesetegyes kérdésekre adott valaszok
hasonl6sagat meéri az egyitthaté.
Vizsgalatomban a bdiskonzisztencia és az 0Osszetartozasi egyitthatd )(I&@@kei a
7. tAblazatnak megfel&n alakultak.

7. tAblazatCronbach alpha mutat6 és az Intraklassz korrelaci@lakulasa

kérdésblokkonként

A teljesitménymenedzsment fazisai 0,881 0,874
Ertékelé rendszer minssitése 0,899 0,883
A teljesitményértékelés céljai 0,898 0,892
Személyes kompetenciak értékelése 0,887 0,871
Szocialis kompetenciak értékelése 0,888 0,879
Elvart magatartasok értékelése 0,883 0,868
Elvart eredmények értékelése 0,901 0,892
Elvart teljesitménycélok megitélése 0,874 0,871
Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszer igadgossag: 0,883 0,880
A teljesitménymenedzsment-rendszer hatékonysaga 0,931 0,930
A teljesitményt értékeb interja célja 0,874 0,857

Az értékels interju jellemz 6i 0,899 0,885
Munkéval valé megelégedettség 0,807 0,757
Motivaciés tényedk a munkajahoz 0,768 0,711

Forras: Sajat szamitas

Lathaté, hogy mind a kétttesztelési eljaras j6 eredményeket szolgaltatattadathalmaz
megbizhatonak tekinthet



Elvégeztem azt az elemzést is, amely megmutatjdy rkérdéseket kellene toérolni a
kérdsivbél, ha javitani szeretnénk a megbizhatésdgon. Nélkéngéscsoportnal talaltam
ilyen kérdéseket, ezeket az alabbi 8. tablazatltaezza.

8. tablazatTorolt kérdések kérdéscsoportonként

A teljesitménymenedzsment fazisai 0,881

Méweszkozok kialakitasa 0,886
0,899
0.902
0,891
0,893
0,898

Informécio biztositasa az @éptetési és utodlasi tervhez 0,890
0,887
0830
0879
0838

Vezafi kompetencidk 0,884
0883
0885

A teljesitménymenedzsment-rendszer hatékonysaga 0,931

Rendszeresen elvégzik az elavult teljesitmmangitok leselejtezését. 0,923

7 7 z

Munkaval valé megelégedettség 0,807
Ugy gondolja, hogy a véllalatnal igazsagosnééltanyos a fizetési rendszer? 0,782

Forras: Sajat szamitas

A megbizhatésagi vizsgalat eredményét felhasznaliafikomponens-elemzés soran is.
Rendszerint a torlesdkérdéseket (amelyek javitanak a megbizhatésagokellett hagyni
egy-egy 6komponens struktlra kialakitasakor is (példaul wAre magatartasnal a kevés

hianyzast).

Diszkriminancia-analizis

A diszkriminancia-analizis két, vagy t6bb csoparétsalasztasara alkalmas modszer tobb
kvantitativ valtozd egyuittes figyelembevétele adapjAz analizis kiindulasi alapja, hogy
minden medfigyelt egyedet éee csoportokba sorolok. Ezutdn keresem azon vd&dzo
melyek dominansak a csoportok létrehozasaban. Asmeddtehat elddntheti, hogy az
elemzésben szeréplaltozohalmaz elemei kézil melyek azok a valtozikelyek a minta
elemeinek adott osztalyozassal toét@tkilonilését leginkabb alatamasztjak (MALHOTRA,
2009). Az én esetemben adrel adott csoportositas aikbdési forma volt, azon beldl is két
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csoportot kilonitettem el, profitorientalt szerveke és polgarmesteri hivatalok. Arra a
kérdésre kerestem a valaszt, hogy milyen jeltdmmentén kilonbodztethieimeg a két szféra

a leginkabb egymastal.

Vizsgalataim eredményeinek ismertetését d@koriponensek alapjaul szolgald
kérdéscsoportokra adott atlagpontszamokkal kezd@m.valaszadok egy szemantikus
(7 fokozatu) differencia skalan értékelték a kitimhtényedket. A 7-es érték jelentette azt,
hogy a megkérdezett teljesen egyetértett az &ttadletve nagyon jellerdnek talalta azt
(vagy elégedett volt azzal a téngiea), az 1-es érték azt jelentette, hogy egyaltakEm értett
egyet, illetve nem talalta jelledzek azt (vagy nem volt elégedett azzal a téivegdz A 4-es
érték képviselte a semleges valaszt, illetve agaéslan elégedettséget, illetve jelléinz

Minden kérdéscsoportotékomponens-elemzés ala vetettem. Az elemzésekhemalhas
fékomponenseket a teljes mintat alapul véve alakitoti. Az analizis egyik Iényeges Iépése,
hogy az eredeti valtozOk megfigyelt értékei alapjdkomponens sulyokat becsil. A
fokomponens sulyok azt adjak meg, hogy egydé@yriponens milyen mértékben befolyasolja
ugyanazt a valtozét. AKkomponens sulyokat matrix elrendezésben adom med, 720 vagy
ennél nagyobb abszolut értélsullyal rendelkez valtozét egy dkomponensbe tartozonak
tekintettem, a 0,70-nél kisebb abszolut értékllyal rendelkez valtozOkat pedig nem
azonositottam a vizsgalkomponenssel ($ZS, 2002). Indokolt esetben mar 0,4-nél
nagyobb sulyokat is kiemeltem, ha azaltal a vizggsgempontjdbdl Iényeges informaciohoz
jutottam.

A bemutatott statisztikai eljarasok megmitik az adathalmaz megbizhato jellegét és a
fokomponensekre alapozva bizonyos ismeérvek alapjan nfpgkodési forma, beosztas)
kilbnbségek feltarasara ad letiséget a vizsgalatba bevont profitorientalt szeriekzets

polgarmesteri hivatalok teljesitménymenedzsmentszarét tekintve.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A fejezet a vizsgalataim eredményeit tartalmazzalynek két nagy Osszeige van, a
teljesitménymenedzsment rendszer &kérels felmérése soran kapott eredmények ismertetése
és a Gatlo tényék felmérése soran kapott adatok bemutatasa. Asigfjenymenedzsment
kérdsiv kiértékeléséhez adkomponens elemzéssel kezdtem, hiszen céiszaikora
adathalmaz esetén adatredukciot végezni, igy aeidstnz0, hasonld itemek tomorithek

egy adott 6(komponensbe. Askomponenseket a teljes mintara alakitottam ki, ritecelom

az volt, hogy a profitorientalt szervezeteket égpagarmesteri hivatalokat ugyanazon
ismérvek mentén vizsgaljam, igy 6sszehasonlithatéygem. Ennek egyik modszere az egy
eés tobb szempontd varianciaanalizis, illetve a kdisEnanciaelemzés. A fejezet ezen
részeiben mar mindig csak azokatoedmponenseket mutatom be, melyek terén kilénbség
tarhaté fel. A Gatlé tényék felmérésére hasznalt kéid kiértékelése a hozza tartozo
mobdszerleirdssal tortént, a két szféra kozti edtérhi-négyzet teszt elvégzéséveisitettem

meg, és az eredményeket ezek segitségével fogaimazeg.

4.1. A teljesitménymenedzsment vizsgélatolkkomponenseinek bemutatasa

A fékomponens elemzés soran 6sszesen 109 dlethd kérdésblokkbol) 476komponenst
alakitottam ki, amely 2,3-szoros adatredukciotrjglazaz valamivel tdbb, mint felére sikertlt
redukalni az adatokat. A kéiy strukturdlis felépitését kdvetve ismertetem ay-egy
kérdésblokk tertletén kialakult eredményeket absélitségével, ezt koven pedig az
0sszetartozo itemekre kialakitofkbmponenseket.

4.1.1. A teljesitménymenedzsment rendszeritkddése a vizsgalt szervezetekben
Kutatdsom kiindulopontja az wvolt, hogy felmérjem, ol h helyezkedik el a
teljesitménymenedzsment a mar ol ismert EEM fublkcikdzott. Kalon kitérek a
profitorientalt szervezeteknél a polgarmesteri talaknal kapott eredményekre is. Ezt
koveten a teljes mintara kialakitottkomponenseket ismertetem. A fejezethez tartozik a
szakirodalmi részben bemutatott teljesitménymemedns funkciok értékelése és az azokra
kialakitott tkomponensek. A 21. &bra a teljes mintara vonatkozéaalmazza az EEM
funkciokat a kapott pontszamokkal. A legnagyoblekdkel a teljesitménymenedzsmentet
minésitették (5,51 pont), majd ezt kdveti 5,39 pordtaldsztonzésmenedzsment. A harmadik
legfontosabb terliletnek a munkavédelmet sorolté®s pontot kapott. Az emberi &orras
fejlesztés 5,09 ponttal a negyedik helyre kerttt Eovetik az alabbi tertletek: munkatigyi
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kapcsolatok rendszerének kialakitdsajkautetése (5,02), munkakorelemzés, -tervezés,
értékelés (4,96), éforras-rendszer tervezése (4,76), EEM informaci@ndszerének
mikddtetése (4,66), embericéorras aramlas-biztositas (4,63).

f

Biztonsages egéazseg megorzese munkaverelem

Emberi erdforras menedzsment informacios rendszer ének
mikadtetese
Munkatigyi kapesolatok rendszerenel kialakitaza,
mulkédtetése

Emberi eroforras fejlesztés

Teljesilinenyenedzsent
Cszténzésmenadzsment
Emberi eréforraz aramlas - biztogitas

Munkakorelemzes, - tervezes , -értékelés

Eroforias-rendszer tervezésze

21. 4braEmberi eréforras menedzsment tényefinek értékelése a teljes mintara nézve
Forras: Sajat vizsgélatok

A tovabbiakban bemutatom a két szféra kozotti kiis@get az EEM funkciok tekintetében. A
22. abra az emberi@&prras menedzsment tényizek értékelését szemlélteti a profitorientalt
szervezeteknél. A kapott rangsor megegyezik astelj@tdban szereflel.

=

Biztongag és egészaég megorzése /munkavédelem

Emberi eréforras menedzsment informacios 4.60
- o - - s
rendszerének miik ddtetéze

Munkatigyi kapesolatol rendszerének kialakitasa. 4,93
mikodtetese

Emberi eréforras fejlesztés 5,00

Teljesitmény menedzsment

Osztonzeésmenedzsment 543

Emberi eréforras aramlas - biztogitas 4,59

Munkak érelemzes, - tervezes |, -értékeles

Eréforras-rendszer tervezese

22. AbraEmberi eréforras menedzsment tényefinek értékelése a profitorientalt
szervezeteknél
Forras: Sajat vizsgalatok
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Els6 helyre kerilt 5,54 ponttal a teljesitménymenedzgmmasodik legfontosabb terlilet az
0sztonzésmenedzsment lett (5,43), a harmadik hBlg’e ponttal a munkavédelmet soroltak
a megkeérdezettek. A negyedik helyre az embéifoends fejlesztés kerilt (5,00), ezt kovetik
az alabbi tertletek: munkalgyi kapcsolatok rendsmk kialakitasa, tikodtetése (4,93),
munkakdrelemzés, -tervezés, -értéeklés (4,8%fomas-rendszer tervezése (4,67), EEM
informacios rendszerénekiikbdtetése (4,60), emberitdorras aramlas-biztositas (4,59).

A 23. 4bra az emberi @&prras menedzsment ténydzek eértékelését szemlélteti a
polgarmesteri hivatalok esetében. A rangsor a k&zéképpen alakult: a legfontosabb
funkcionak az emberi éforrds fejlesztést jelolték meg a megkérdezettélagasan 5,42
pontot kapott. Masodik helyre kerilt a teljesitm@epnedzsment 5,39 ponttal, majd ezt kdveti
a munkakorelemzeés, -tervezés, -értékelés 5,34 glort negyedik helyre a munkalgyi
kapcsolatok rendszerének kialakitasatikadtetését soroltak az interjualanyok (5,31). Az
0todik legfontosabb tertlet az dsztonzésmenedzsified6), ezt kdveti a munkavédelem
(5,16), az diforras-rendszer tervezése (5,07), az EEM infornsa@édszerének ifkodtetése

(4,88) és vegul az emberiééorras aramlas-biztositas (4,77).

Biztonsag és egészség megorzése /munkavedelem %_‘/—’—T 5,16
Emberi eréforras mene d.?fsnlent qlfo1111ac1os E@
rendszerének mukodteteése
Munkatigyi kapcsolafok 1'em?sze1'ének kialakitasa, 531
miukadtetése
Emberi eroforras fejlesztés
L 5,39
Teljesitmenymenedzsment El
Oszténzésmenedzsment 5,26
Emberi eroforras aramlas - biztositas =
Munkakorelemzés, - tervezés , -értékelés 5.34
. . , [2.07
Ercforras-rendszer tervezése =
1 2 3 4 5 6 7
)

23. AbraEmberi eréforras menedzsment tényefinek értékelése a polgarmesteri
hivataloknal
Forras: Sajat vizsgalatok

Kiemelend a teljesitménymenedzsmentnek tulajdonitott kimlégszerep. A profitorientalt
szervezetnél a legfontosabb, a polgarmesteri Hokatal a masodik legfontosabb téngaek

szamit a tobbi EEM feladat mellett.
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A 24. 4bra a teljesitménymenedzsment fazisainadkédsét szemlélteti a teljes mintara

vonatkozoan. A fazisokat a kovetké&ppen fogalmaztam meg: a teljesitmeény tervezese, a
elvarasok kommunikalasa, a teljesitmény nyomon i&%e a teljesitmény értékelése,

visszajelzeés a teljesitméidyrszemeélyzeti dontések kommunikalasa, fejleszzésradmeények

alapjan.

Személyzeti déntések kommunikalasa

A teljesitinény tervezése

Fejlesztés az eredmények alapjan

Visszajelzés a teljesianényrol

A teljesitinény nyoinon kivetése

A teljesitnény értékelése

Az elvarasok kommunikalasa

24. abraA teljesitménymenedzsment fazisai
Forras: Sajat vizsgalatok

Az interjualanyok a legfontosabbnak az elvarasoknikminikalasat tartjak, hét fokozata
skalan 5,96 pontot adtak ennek a tépek. A masodik helyre a teljesitmény értékelése
kerilt, 5,95 ponttal. A harmadik legfontosabb t&lménymenedzsment fazisok a
teljesitmény nyomon kovetése (5,88) és a visszgedzteljesitmengt (5,88). Ezeket koveti

a rangsorban a fejlesztés az eredmények alapjéf)(m teljesitmény tervezése (5,43) és
végil a személyzeti dontések kommunikalasa (5R28k alapjan fontos megallapitani, hogy
az elvarasok kommunikalasa nagy szerepet jatszikllkemazottaknal, tisztdban vannak
azzal, hogy csak akkor tudnak j6 teljesitménytre)dra tudjak, mit varnak ebliik.

A teljesitmény menedzsment fazisaira kialakit@tomponensek a 9. tablazat szerint a
teljesitményértékelés, monitoring; a személyzetité® kommunikalasa, fejlesztés; valamint
az elvardsok, teljesitménytervezés. Azéetékomponens (fl) a teljesitmények nyomon
kOvetése, a teljesitmeény értékelése és a teljesjtmiszajelzése valtozokkal fiigg szorosan
0ssze. A dkomponenst teljesitményértékelés és monitoringrealeziem el. A személyzeti
dontések kommunikaldsa a fejlesztéssel korrelglaignasodik skomponens a személyzeti

dontés kommunikalasa, fejlesztés elnevezést kdpja Az elvarasok kommunikalasa és a
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teljesitmény tervezése elnevetégaltozok kerlltek egy 6komponensbe, melynek ezek
alapjan elvarasok, teljesitménytervezés elnevextam (f3).

9. tablazatA teljesitmény menedzsment fazisainakikomponensei a teljes mintaban

. e . Fokomponen
Vizsgalt valtozok gxOmMponens Fokomponens neve
f1 f2 f3

A teljesitmény értékelése 0,818
Visszajelzés a teljesitmerdyr 0,810 Teljesitményértékelés, monitoring
A teljesitmény nyomon kévetése |0,673
Személyzeti dontések kommunikalé 0,853 Személyzeti dontés
Fejlesztés az eredmények alapjan 0,785 kommunikalasa, fejlesztés
Az elvarasok kommunikalasa 0,877 L o )

. . Elvarasok, teljesitménytervezes
A teljesitmény tervezése 0,635

KMO=0,897; Magyarézott variancia=77,70%; minim&snmunalitds=0,685
Forras: Sajat vizsgalatok

A létrejott harom &komponens tulajdonképpen a teljesitménymenedzsrhamm 6
munkaféziséara utal:

v Elvarasok megfogalmazasa, teljesitménytervezés

v'Teljesitményértékelés, monitoring

v'Személyzeti dontés kommunikalasa, fejlesztés maghaisa
Ez a harom dkomponens szolgal a tovabbi elemzések alapjauljesitenénymenedzsment
funkcidi tekintetében.
A kérdiv a teljesitménymenedzsment rendszékdadésével kapcsolatban altalanos jdlleg
kérdéseket is tartalmazott. Az interjualanyoknatéléinitik kellett olyan allitAsokat, mint
példaul mennyire megbizhatéak az értékelési elpirassztazottak-e a célok, a vedet
elkotelezettek-e, felkésziltek-e stb. Ennek célja, ahogy még miéit a
teljesitménymenedzsment egy-egy konkrét terlledészpontositananak a megkérdezettek,
kifejezzék Aaltaldnos véleményilket a rendszerrel cs@lptban. A 25. abra a
teljesitménymenedzsment  rendszer wkddésének  mifsitését  szemlélteti. Az
interjialanyoknak az volt a feladatuk, hogy értghelaz allitasokat az alapjan, hogy
mennyire valésul meg a szervezetuknélikdds teljesitménymenedzsment rendszerrel
kapcsolatban. Az interjualanyok valaszai alapjamdiiapithatd, hogy a leginkdbb a vezetés
elkotelezettsége valosul meg, 5,44 pontot kapoth égnyed. A masodik helyre a célok
tisztazottsaga kerilt 5,28 ponttal. A harmadik aZ&dt amely a teljesitménymenedzsment
rendszer rikddése soran a leginkdbb megvalosul, az a nyitptss részvétel (5,10).
Negyedik helyre 4,96 ponttal az adminisztracié katgsaga, mig 6todik helyre 4,95 ponttal

a rendszer nyomon kovetése és karbantartdsa kériiingsort az értékelési kritériumok
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elfogadasa (4,93), a teljesitményorientélt szetvekeltira megvalésulasa (4,89) és a
megbizhat6 értékelési eljardsok és mddszerek (2&8{Hk.

Megbizhato értékelési eljarasok és
modszerek

Teljesitményorientalt szervezeti
kultara

Az értékelési kritériumok elfogadasa

Arendszer nyomon kovetése,
karbantartisa

Adminisztracio hatékonysiga 4,96

Nyitottsig ésrészvétel 5,10

A célok tisztazottsaga _”l 5,28

A vezetés elkitelezettsége

25. abraTeljesitménymenedzsment rendszer tikodésének mirbsitése
Forras: Sajat vizsgalatok

Mar ezekll az adatokbdl is kiemelh&thogy a vezetés elkdtelezettsége igen fontos jsere
jatszik egy jol nikdds teljesitménymenedzsment rendszerben. A szakirodattekintés
soran is megbizonyosodhattunk arrdl, hogy egyrébbkfontosnak tartjak a ves&t az
emberi eéforras menedzsment ezen funkciojat. Ugyanakkorsatitkrozi az eredmény, hogy
az alkalmazott értékéleljardsok nem minden esetben megéelk) tehat bar fontosnak tartjak
a vezebk, de még nem beszélhetiink minden esetben kifoetbizhat6é rendszerekr

A 10. tablazat tartalmazza a teljesitménymenedzemeendszer mkodésének
fokomponenseit, melyek a kovetkdéz eértékelési kritériumok, célok tisztazasa;
adminisztracié és rendszer hatékonysaga; teljesitonientélt szervezeti kultara; elkotelezett
vezetés. Az értékelési kritériumok elfogadasra, éolkc tisztazottsaga és a megbizhatod
ertékelési modszereket alkalmazasa elneviezéitozok keriltek a negyedikkomponensbe.

A hatékony adminisztracié €s a rendszer nyomon tkdee karbantartasa valtozoknak nagy a
sulyuk az 6todik, az adminisztracio és a rendsasg¥fkonysaga elnevezegkomponensre. A
hatodik Bkomponens a teljesitményorientalt és rugalmas ezetv kultdiraval és a
megbizhatd értékelési eljarasokkal fligg szorosazeisEzt a dkomponenst ezek alapjan

teljesitményorientalt szervezeti kultiranak neveztel. A vezetés elkotelezettsége és a
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nyitottsadg és részvétel valtozok egymassal komaldl A hetedik §komponens ezek alapjan
az elkotelezett vezetés elnevezést kapta.

10. tablazatTeljesitménymenedzsment rendszer ttkodésének ékomponensei

Fékomponens
Vizsgalt valtozok Fokomponens neve
g % | f5 | f6 | 7 P
Az értékelési kritériumok .
eIfogadésa 0,804 Ertékelési kritériumok,
> " . célok tisztazasa
A célok tisztazottsaga. 0,759
Adminisztracio hatékonysaga 0,868
Nyitottsag és részvétel. 0,606 0,478 Adminisztracié és a
A rendszer nyomon kovetése, rendszer hatékonysagg
. 0,604
karbantartasa.
Teljesitményorientalt szerveze 0824
kultdra es rugalmassag. ’ Teljesitményorientalt
f 2 ZrnE Aci aliara szervezeti kultdra
Iylegbrlzhato ertékelési eljarasc 0.603 0.696
€s modszerek.
A vezetés elkotelezettsége. 0,848| Elkotelezett vezetés

KMO=0,895; Magyarazott variancia=81,18%; minim&@nmunalitas=0,725

Forras: Sajat vizsgalatok

A kialakitott fskomponensek tovabbi elemzések elvégzését segttikisszetartoz6 itemek
adjak a 6komponenseket. Megallapithatd, hogy a teljesitm@&mgdzsment értékelése harom
f6 kategoOria mentén lehetséges, egyrészt tisztabanakee a célokkal, mennyire nésul
hatékonynak a rendszer, megvalésul-e a teljesitor@amtalt szervezeti kultara, illetve a
vezetés elkotelezett-e a teljesitménymenedzsmemdszer irant. A két szféra
0sszehasonlitdsa ezeikdmponensek mentén torténik majd a teljesitményadesment

altalanos jellem& mentén.

A fejezet dbb megallapitasai k6zé sorolhato, hogy a teljesiyméenedzsmentnek mind a
profitorientalt szervezetek, mind a polgarmestévatalok kiemelt szerepet tulajdonitanak a
tobbi EEM funkcié kozott. A teljesitménymenedzsmf@atsainak midsitése soran
megallapithatd, hogy fontos szerepet tulajdonitareak megkérdezettek az elvarasok
megismerésenek. Harom fontos teriletét allapitottapy a teljesitménymenedzsmentnek,
melyek nagy kiterjedésk, sok alfunkciot foglalnak magukba. Ezek a tiéfjesnyek tervezése,

a teljesitményértékelés és a személyzeti dontégekieljesitménymenedzsment rendszer
altalanos értékelése soran megallapitottam, hogiezetés elkotelezettségét és nyitottsagat,

illetve a célok ismeretét fontosnak itéltek memeerjualanyok.
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4.1.2. A teljesitménymenedzsment rendszer mieitése a vizsgalt szervezeteknél

Jelen fejezet a teljesitménymenedzsment soranplfete hibakrél, igazsagtalansagrél, a
méltanyossag kérdésérszol. Célom annak megismerése, hogy a teljes anitekintve,
hogyan midsitik az interjdalanyok az esetiikben alkalmazotéké&th rendszert. Ezt
koveten, tovabbi elemzések céljabél a hasonlénak tesihthitemeket egy-egy
fékomponensbe tomdritem, igy a strukturdlisan Osswskdhatdo hibakat egységesen
kezelem.

A megkérdezett alkalmazottak a szervezetiknélikdds teljesitménymenedzsment
rendszereket birdltdk az igazsagossdg, méltanyosz@gnszogéh. A szakirodalmi
attekintésben részletesen ismertetem az elfordulhdibdkat, ezeknek megfebein
készitettem el a kéétvem ezen kérdését. A kapott eredményt a 26. &brarieti.

'z

Az értékeldk megfelelden differenciiljak az értékelteket |

Az értékelteket nem viszonyitjak m:s alkalmazottéhoz

A jelen nem befolyasoljanagyobb mértékben az értékelést a
multnal

Egynegativtényezonem ,hazzale”a tobbi érteket

Egyetlenigazin pozitivtényezo miatt a t6bbi tényezot nem
talértekelt

Nem engedékenyek az értéekelés soran
Az értékelés nem tulzottan szigoru
Az értékel o objeltivan éxtekel

Az értékelés nem okoz stresszt

Hianyossagesetén nincs fizetésmegvonas
Az ertékelok nem éreztetik hatalmuk az értekelés soran

A teljesitményértélcelés nem csupan adminisztrativ feladat

26. abra:Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerekazsagossaga
Forras: Sajat vizsgalatok

A legmagasabb pontszamot az az allitas kapta, apgytékelk nem éreztetik hatalmukat az
értékelés alatt, 5,44 pontot kapott. 5,34 pontdalachnnak az itemnek, mely szerint az
ertékeb objektivan értékel. A harmadik legmagasabb értekke itemek 5,13 ponttal a
kovetkedk: az értékdlk megfeleben differencialjak az értekelteket, a teljesitmétéjeelés
nem csupan adminisztrativ feladat. Negyedik helkeellt az az AallitAs, mely szerint
hianyossag esetén nem alkalmaznak fizetésmegvaasadott szervezetnél (5,07). A

rangsorban a kovetkéhelyre kerllt 5,00 ponttal, hogy egyetlen igazéanitiv tényes miatt
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a tobbi tényedt nem értékelik tul. Ezen allitds parja, mely szedgy negativ tényéznem
.huzza le"a tdbbi értéket, 4,99 pontot kapott. Avktke® helyen all 4,94 ponttal, hogy az
ertékelés nem tulzottan szigoru. 4,92 ponttal koaetebzo allitst az, hogy a jelen nem
befolyasolja nagyobb mértékben az értékelést an@lulidz interjualanyok atlagosan 4,90
ponttal illették azt a megallapitast, mely szeantértékelés nem okoz stresszt a szadmukra. A
rangsor végére kerllt az az item, mely szerintregkébk nem engedékenyek az értékelés
soran (4,78). illetve az értekelteket nem viszgalkitmas alkalmazottakhoz (4,68).
Megéallapithatd, hogy hetes skalan 5,44 pontnal dbbbgy item sem kapott. Az
mindenképpen pozitivumnak tekintbethogy a vezék nem éreztetik hatalmukat, mely
hozzajarul ahhoz, hogy a két fél kozotti kommuni&&gyaltalan megvaldsuljon és hatékony
is legyen. Szintén kiemelném, hogy az értékelésekgktivnek tartjak a megkérdezettek,
ami szintén egy fontos alapfeltétele annak, hogseradszer betéltse céljat, mindkét fél
komolyan vegye és lassa értelmét. A szervezetah&@zdazonban figyelemfelhivo lehet az a
megallapitas, hogy a az értékelés a megkérdezetrekint stresszt okozhat, ennek
kikiszObolése, vagy optimalis szinten tartasa @léél a szamukra. Az eredményékarra is
lehet kdvetkeztetni, hogy a jelenben tértént dolgska negativ tettek befolyasolhatjak az
értékebket. Ezekben az itemekben sem kaptam atlag atattspamot, mégis ugy gondolom,
hogy nagy odafigyelést igényel.

A teljesitménymenedzsment-rendszer igazsagossagakapcsolatban az  alabbi
fokomponenseket lehetett kialakitani: Az értékekzubjektiv szigorisaga, tulzott
befolyasolhatésaga (f8), a teljesitménymenedzsrobjektivitdsa, differencidltsaga (f9), a
teljesitményértékelés légkdre (f10), a teljesitnéétdkelés elfogadottsaga (f11), viszonyités
masokhoz, korabban toértént dolgokhoz (f12). Ezempa@nensek mentén eldonthehogy
mennyire niikodik igazsagosan egy eértékelendszer. A kapott eredményt a 11. tablazat
szemlélteti. A ,Nem jellem& a tulzott szigorusag az értékelés soran”, az ,Hegydgazan
pozitiv tényed hatasara a tobbi tény@mem értékelik jobbnak” és az ,Egy negativ téryez
nem ,hizza le"a tobbi értéket” elnevetiésltozok keriltek egy kozé$Komponensbe. A
nyolcadik Bkomponens elnevezése ezek alapjan az eété&zlbjektiv szigorusaga, tulzott
befolyasolhatosaga (f8). A kilencedikkbmponens a kodvetkézvaltozokkal fligg szorosan
Ossze: az értékelobjektivan értékeli az egyes dolgozdkat és azkélté megfeleben
differencialjak az értékelteket. Ennek megfédel a ©6komponens elnevezése: a

teljesitménymenedzsment objektivitasa, differensidaja.
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11. tAblazatAz alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszer égsagossagaval
kapcsolatos 6komponensek

. Fdkomponens
Vizsgalt valtozok Fokomponens neve
¢ 8 | fo | f10 | fi1 | f1z2 | < OOMP
Nem jellem? a tulzott szigorusag
oy . 0,751
az értékelés soran.
Egyetlen igazan pozitiv ténygz Az értékelé szubjektiv
hatasara a tobbi tény@zmem 0,577 0,481 szigordsaga, talzott
értékelik jobbnak. befolyasolhatésaga
Egy n_egat[v t,enyéznem .hlazza 0.567 0.464
le"a tbbbi értéket.
Az értékeb objektivan értékel az
g 0,800 A
egyes dolgozokat. teljesitménymenedzsmen
Az értékebk megfeleben 0.629 d_?fblekt'V_',t?S?l
differenciljak az értékelteket. ’ ifferencialtsaga
A teljesitménybeli hianyossagoka
o el s X 0,827
nem koveti fizetésmegvonas.
A teljesitményértékelést az o e e
értékebk nem alkalmazzak 0,668 te]es'lt,me[‘ye”e eles
. ., égkore

hatalmuk kimutataséra.
Az értékelés nem okoz stresszt a; 0.605
ertékeltek kdrében. '
Nerp engedéekenyek az értékelés 0.774
soran.

. . . . A teljesitményértékelés
A vezetiség a teljesitmenyertekels elfogadottsaga
nem csupan adminisztrativ 0,722
feladatnak tekinti.
Tobb alkalmazott értekelésénél a;
értékelteket nem viszonyitjak 0,866
egymashoz. Viszonyitds masokhoz,

. korabban tortént
A nemrég tortént dolgok nem dolgokhoz
befolyasoljak nagyobb mértékben 0,478
az értékelést, mint a korabbiak.

KMO=0,901; Magyarazott variancia=74,46%; minim&snmunalitas=0,686

Forras: Sajat vizsgalatok

Folytatva a fenti tAblazat értékelését, a tizedidomponens a teljesitményértékelés l1égkorére

(f10) vonatkozik. Ez a dkomponens a kovetkézvaltozokkal flgg szorosan Ossze: a

teljesitménybeli hidnyossagokat nem koveti fize#gwonas, a teljesitményértékelést az

értékebk nem alkalmazzak hatalmuk kimutatasara, az égékelem okoz stresszt az

értékeltek korében. Két valtozo korrelal egyméassagk a ,nem engedékenyek az értékelés

soran” és a ,vez8teg a teljesitményertékelést nem csupan admirtisztedadatnak tekinti”.
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Ezek egy &komponensbe Kkeriltek, melynek elnevezése a teljénitértekelés

elfogadottsaga (f11). A viszonyitds masokhoz, koaaib tortént dolgokhoz (f12)

fékomponensre nagy sulyuk van az alabbi két valtdzotidb alkalmazott értékelésénél az
ertékelteket nem viszonyitjak egymashoz, a nemi#tgerit dolgok nem befolyasoljak
nagyobb mértékben az értékelést, mint a korabbiak.

A kovetked vizsgalandd terllet a teljesitménymenedzsment seard menedzselésével
kapcsolatos (27. abra). A kérdés arra iranyult,yhbgtarozzak meg, mennyire fontosak a
felsorolt allitAsok ahhoz, hogy a szervezetnél njelg alkalmazott értek&l rendszer

hatékonyan ritkodjon.

/!
7
Rendszeresen Rendszeresen Rendszeresen Rendszeresen
ellenorzik, hogy a ellenorzik, hogy a  ellendérzik, hogy  ellenérzik, hogy
megfelelo megfelelé modon begyiij tik-e €s reagalnak-e az
dolgokat mérik-e. meérik-e. elemzik-e az adatokra.
adatokat.

27. dbra:Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerekizsgalata
Forras: Sajat vizsgalatok

A kérdések kitértek arra, hogy eltgmik-e a szervezetnél azt, hogy megi&lelolgokat
mérnek-e, illetve azokat megfalelmédon teszik-e. Van-e rendszeres dlteas arra
irAnyuléan, hogy bedijtik-e és elemzik-e az adatokat, illetve azokatlikée az érintettekkel.

A legmagasabb pontszamot (4,92) a visszajelzésoetiése kapott, ezt koveti 4,82 ponttal az
adatok begfjtésének és elemzésének az ditease. A harmadik helyre kerilt 4,81 ponttal
annak az ellefrzése, hogy a megfetetiolgokat mérik-e. A rangsor végére a mérés mo#jana
ellensrzése kerilt (4,79). Mind a négy valtoz6 hasonlogysdgu pontot kapott,
megallapithato, hogy mindegyik 5-h6z kozeli pontsaé@l rendelkezik. Ennek megfeleh
megallapithatd, hogy az interjualanyok, bar tisatabannak vele, hogy nem elhanyagolhato a
rendszer karbantartasa, de nem tartjak kiemeltatosoak a meglévrendszer rendszeres

ellensrzését, menedzselését. Ennek hatterében allhas,ahogy nincsenek beavatva a
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rendszer rikddésébe, nem tudjdk, hogyan alakitottdk ki, me¥tn nvolt esetlegesen
kommunikélva a bevezetéskor sem és az6ta sem répdjakdket.
A 12. tablazat a teljesitménymenedzsment rendszegalatanakdkomponenseit szemlélteti.

12. tablazatA teljesitménymenedzsment rendszer vizsgalatanakkomponensei

. Fdkomponens
\Y; alt valtozok Fok
izsgalt valtozo 13 =7 dkomponens neve
Rendszeresen ellérzik, hogy a
, o 0,887 - ] f sz
megfeleé dolgokat mérik-e. A mérés megbizhatésaganak
Rendszeresen ellérzik, hogy a és modjanak felulvizsgalata
) - 0,847
megfeleb médon mérik-e.
Rendszeresen ellérzik, hogy
y 0,874
reagalnak-e az adatokra.
Adatfeldolgozés és
Rendszeresen ellérzik, hogy 0.810 visszacsatolas ellefrzése
begyijtik-e és elemzik-e az adatok ’

KMO=0,808; Magyarazott variancia=91,33%; minim&snmunalitas=0,871

Forras: Sajat vizsgalatok

A tizenharmadik §komponensbe a megfeletiolgok mérésének és a megfélehddszerek
alkalmazasanak ellérzése kerilt. Ezek alapjan adkbmponens neve: a mérés
megbizhatésaganak és maddjanak felllvizsgalata .(f¥3) kbvetke®d fékomponens a
visszacsatolas és az adatok lgiggének és elemzésének elleaése elnevezéssaltozokkal

fligg szorosan 0ssze, igy a tizennegyed@kofmponens az adatfeldolgozas és visszacsatolas
nevet kapta (f14).

Osszefoglalva a fentieket, megallapithatd, hogyeak@rdezettek a szervezetiknékaos
teljesitménymenedzsment rendszert az altalam Vizegréiletek tekintetében az atlagtol
igazsdgosabbnak itélték meg. Felmérései kiterjetimiara a rendszerre, az ertéke és az
ertékeltekre. Fontos kiemelni, hogy a véketem éreztetik hatalmukat az értékelés soran,
illetve a rendszert objektivnek tartjdk a megkéettek. Mindezek ellenére nem szabad
figyelmen kivil hagyni, hogy bar ne annyira alagsgmontszdmot kapott a stressz a
teljesitményértékelés soran elnevézéem, mégis megjelenhet hibaként, amire érdemes
odafigyelni az értékék részédl.

Az érteketk bar belatjak, hogy egy megtételjesitménymenedzsment rendszert folyamatosan
ellergrizni, menedzselni kell, hiszen atlagon fellli paammal illették, de gy gondolom,
hogy etfl nagyobb szerepet igényelne egy mefjl@ndszer karbantartdsa, hiszen hamar

elavulhat és akar a kezdeti sikerét is elveszitheti
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4.1.3. A teljesitményértékelés a vizsgalt szerveekben

s

A doktori disszertaciom jelen fejezete a teljestigégtékelést védik és az értékeltek korét,
az alkalmazott érteke&l technikakat, az értékelés gyakorisagat ismerteat koveben
bemutatom a teljesitményértékelés lehetséges tcaljazsgalt szervezetek tekintetében. Az
értékelend célok az alkalmazottak teljesitményének megisneeriejlesztése; a munkakori
eléirdsoknak val6 megfelelés és a teljesitmény szebét, juttatas, ©Osztbénzés koré
dsszpontosul.

A 28. abra azt szemlélteti, hogy kinek a teljesity@t értekelik a vizsgalt profitorientélt
szervezeteknél, polgarmesteri hivataloknal. A \Z&skdzul a fizikai, szellemi dolgozok,
vezetk korét lehetett megjeldini, illetve szerencséstlee minden dolgozora kiterjed az
értékelés.

A vizsgalt szervezetek alkalmazottai véleménye jatapnegallapithatd, hogy 55%-uk véli
agy, hogy teljesitményértékelést minden dolgozafié@imaznak az adott munkahelyen. 22%
azt nyilatkozta, hogy a fizikai munkasok teljesitmét értékelik, mig 13%-uk szerint a
szellemi dolgozokét. A megkérdezettek 10%-a Ugydoha, hogy csak a vezeteg
teljesitményének értékelése torténik az adott szetben.

A polgarmesteri hivatalok esetén a legnagyobb $zkath 43%-ot az a megallapitas kapta,
mely szerint minden dolgozénak értékelik a teljagityét. Nem sokkal maradt le a kovetkez
tényed (41%), mely arra vonatkozik, hogy a szellemi dalgjo értékelése torténik az adott
polgarmesteri hivatalnal. Kisebb a részesedése, 82%zeaik teljesitmenyértekelésének, és
mindodsszesen 4%-ot tesz ki a fizikai munkasok séheényének értékelése.

Természetesen a polgarmesteri hivatalokban a fiziklgozok értékelésének aranya joval
alacsonyabb, hiszen eleve kevesebb a fizikai muitkak foglalkoztatottak aranya. A cél
mindenesetre az lenne hosszU tdvon minden szergeaetara, hogy minden dolgozéjat
bevonja a teljesitményértékelésbe. Kiemeferttbgy mind a profitorientalt szervezeteknél,
mind a polgarmesteri hivatalokndl magas aranybamdem dolgoz6t bevonnak a
teljesitmeényértékelésbe, de sem a profit szekm az polgarmesteri hivatal esetén nem
terjedt el teljes korben az, hogy minden alkalm@aokiterjesszék a teljesitményertakel
rendszert. A j0§ire vonatkoztatva célsaetenne mindkét szféraban kiterjeszteni az értékelte
korét, és minél tobb alkalmazottat bevonni a folgta.
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Profitorientalt szervezet

22%

B A firikai munkisok
55, teljesitmeényét értéleelik a
munlkahelyen.
B A gzellenn dolgozik
o e
13% teljesitmenyet ertelcelil: a
munlealiely én.
B A vezetoseg teljesitmenyet
ertekelik a munlkcahelyén.
10%

B MMinden allcalmazott
teljeritmenyet értelcelils a
munlahelyeén.

Polgarmesteri hivatal

4%

B A fizikai munkasok
teljeritmenyet értelcelils a
munlahelyeén.

B A gzellemi dolgozok
teljesitmeny et ertelcelils a
munlkahelyen.

U A vezetoseg teljesitmenyet
ertékelik a munkahelyén.

B LMinden allzalmazott
teljesitmeny et ertelcelils a
munlkahelyen.

28. abra:Az értékeltek kore
Forras: Sajat vizsgalatok

A kovetked, 29. abra alapjan megallapithatd, hogy kik végziteljesitményértékelést. A
profitorientalt szervezeteknél a leginkabb a kdterefelettes értékel (32%), majtket kdveti

az onertékelés (25%), illetve a féld szinti vezetés (23%). 8-8%-kal a munkatarsi értékelés
és az ugyfelek rész#@irtorténs értékelés kovetkezik a rangsorban. Kicsi a sulyd% a
beosztottak részélrvégzett értékelésnek, a human osztaly munkatéaka bevonasanak, az
értékeb kdzpontoknak és a 360°-0s értékelésnek.
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Profitorientalt szervezet [stoovetion felettese ertakeli az
On teljesitmeény ét.
1% = A felsGbb szintii vezeteés

1%, 1% értélceli az On teljezitm ény ér.

B A beosztottja értékeli az On
reljesitm ey et.

B A munkatarsa értékeliaz On
reljesitm ey et.

B Azigyfelek éertékelik az On
reljesitmenyet.

B Onértékel és.

A hnman osztaly munkatarsai

értéleelik az On teljesitméiryét.
u @11 elceld kézpont erteleeli az

Om teljesitmeény ét.

360°-0s érteélelés

POIga rm ESte ri h Iva ta I B dzvetlen feletteze értelkeli az
On teljesitm ény ét.

B A fels5bb szintn vezetes
ertéleli az On teljesitményeét.

= A beosztottjaértékeliaz On
teljezitin ényét.

B A munkatarsa értékeli az Cn
teljesitmenyet.

B Az iigyfelek értélelik az On
teljesitmenyet.

= Onértékelés.

%y
L2k 20, 0% 104

A human osztaly munkatarsai

ertékelil: az On teljesitmeény ét.
= Ertékeld kozp ont értékeli az

On teljesitm ényét.

360°-oz ertélceles

29. dbraAz értékelok kore
Forras: Sajat vizsgélatok
A polgarmesteri hivataloknal dden a kozvetlen felettesre (56%) és a dels szinti
vezetésre (26%) harul a teljesitményértékelés &dadl2%-ban alkalmaznak onértékelést.
3%-ban az ugyfelek is részt vesznek az értékelésbemegkérdezettek csupan 1%-a
vélaszolta azt, hogy polgarmesteri hivataluknal°3@®ertékelést alkalmaznak.
A 30. abra a teljesitményértékelés gyakorisagattjaube a profitorientalt szervezeteknél és a

polgarmesteri hivataloknal.
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Profitorientalt szervezet

9%

B évente egyszer
B évente kétszer
Enegyedévente

Hhavona

megyvéb

Polgarmesteri hivatal

094
30, ¢ \ 30,

5%

H évente egyszer
B évente kétszer
mnegyedévente
H havona

= egyeb

30. abraA teljesitményértékelés gyakorisaga
Forras: Sajat vizsgalatok

A profit szféraban a leggyakrabban évente értéke(dd%), majd ezt kdveti a negyedéves
(26%) és feléves (12%) eértekelés. A megkérdezedBka valaszolta azt, hogy havonta
értékelik a teljesitményét a munkahelyén. A polggsteri hivataloknal térvény szabalyozza a
teljesitményértékelés gyakorisagat, amit éventerkepismételni, ennek kdszonheiz éves
teljesitményértékelés 89%-o0s arany. Az interjGad&n$% Ugy nyilatkozott, hogy évente
kétszer, 3%-uk pedig, hogy negyedévente tortémdhjesitményik értékelése.
Az értékelések gyakorisdgéat természetesen befdjgdsatikddési forma, ennek kdszonbet

hogy nagyobb eltérést kaptam a valaszok kozott. fA-dk és Rt.-ék esetén gyakrabban
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eléfordul, hogy évente tobbszor értékelik az alkalntadoteljesitményét. A Iényeg az, hogy
az alkalmazott tisztdban legyen azzal, hogy mitdélrnie és mennyi ialatt.

A 31. abra az alkalmazott teljesitményertékehodszereket szemlélteti a két szférara
vonatkoztatva. Az abrarblien szerepelnek adatok, nem szazalékos megoszldshaek az
az oka, hogy a megkérdezettek természetesen toliszerd is megjeldlhettek, melyeket
alkalmazza a szervezetik a teljesitményértékekfigakmaval.

Profitorientalt szervezet

Kényszeritett szétosztas L=

Rangsorolas —

360--0s értekelés 37t

Célkozpontos vezelés o (130 €0

Magatartas-megfigylo skala

Magatartasform:akkal jellemzett osztalyozo
skala

Kritikus esetek modszere

Kotetlen formaju jelentés P
Munkanorma P

Polgarmesteri hivatal

Kényszeritett Sz Etosztas

Rangsorolas

3607-0s értékelés 4f6

Célkdzpontos vezetés

Magatartias-megfigylo skala

Magatartasformakkal jellemzelt oszlaly vz
skala

Kritikus csetek modszere
Kotetlen form:ju jelentés

NMmkanorma

31. abraA teljesitményértékelés modszere

Forras: Sajat vizsgalatok
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A profitorientalt szervezeteknél a legelterjedtebiddszer a munkanorma (148)f a
célkdzpontos vezetés (130)f a kotetlen formaju jelentés (8&)fés a kritikus esetek
modszere (87¢). Ezeket a modszereket kdveti a sorban a rangsorabdszere (54, a
360°-0s értékelés (3B), a magatartasformakkal jellemzett osztalyozosKar ). Utolso
két helyre kerllt a magatartas-megfigyskala (24 &) és a kényszeritett szétosztas @4 A
polgarmesteri hivataloknal a magatartasformakkibérjezett osztalyozé skalat (75)fés a
célkézpontos vezetést (4%)fjelolték meg a legtobben. Harmadik helyen all @eken
formaju jelentést (216), negyedik a rangsorban a kritikus esetek mod4ad& ). Ezt koveti

a munkanorma (46), a 360°-0s értékelés (4)f a magatartas-megfigyekkala (3 6), a
rangsorolas (34) és a kényszeritett szétosztasdl f

A tovabbiakban ratérek a teljesitményértékelés tédges céljainak bemutatasara. A
szemléltetésre hasznalt abrak a teljes mintara tkomaak, hiszen a skalakérdések
eredmeényének bemutatdsat kdeet a kialakitott komponenseket is ismertetem, melyek a
tovabbi, 6sszehasonlité elemzésekhez is sziikségesek

A 32. abra a teljesitményértékelés legfontosabjaitéhrtalmazza, az interjualanyok feladata
az volt, hogy értékeljek, mennyire jellebek a munkahelyikén. Hét fokozatlu skalat

hasznaltak, 1 jelentése egyaltalan nem jeliemEg 7 jelentése nagyon jellethz

Adatszolgaltatas az alkalmazottak
teljesitmenyérol

Az egyéni kepzesi igenyek és megvalosulasuk
értékelése

Az egyéni erofeszités dsztinzése és
jutalmazasa

Ateljesitmény tsszekapcsoliasa a bérezéssel

Szervezeti és vezetési kultura megerdsitése

Munkakirileirasokrendszeres attekintése és
felitlvizsgalata

Az alkalmazott helyzetének és fejlodésenek
ismercte

Egyéni teljesitmények megismerése

Elbir:isok és hataridok betartisa

32. abraA teljesitményértékelés céljai

Forras: Sajat vizsgalatok
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Az interjualanyok a teljesitményeértékelés legfoatis céljdnak az &lrasok és hataridk
betartasat (5,24) tartottak. Masodik helyre keaizltegyéni teljesitmények megismerése 5,09
ponttal. 4,73 pontot kapott az alkalmazott helyaekéés fejpdésének megismerése, 4,72
ponttal a negyedik helyre kerilt a munkakéri ledkasrendszeres attekintése és
felllvizsgalata. A rangsor kovetkézlemei a szervezeti és vezetési kultira niejese
(4,69), a teljesitmény 6sszekapcsolasa a juttagdsiszerrel (4,61) és az egyéndfeszités
0sztonzése és jutalmazasa (4,60). Az utolsO ké&rehehz egyéni képzési igények eés
megvalosulasuk értékelése (4,45) és az alkalm&zetjasitményéil tortend adatszolgaltatas
(4,41) kerilt. Osszességében megallapithatd, hagyrinden item atlag feletti misitést
kapott, bizonyos kérdések terén magasabb pontsixémnaté lenne. Fontos célnak tartjak az
eléirasoknak valdo megfelelést és az egyéni teljesiyeienés fejpdési szikseégletek
megismerését, ugyanakkor kisebb hangsulyt fektetaekmotivacio, a juttatds és a
teljesitmények kapcsolatara. Ennek hatterébenté&lhas, hogy a megkérdezettek tisztaban
vannak szerveztik anyagi helyzetével, és tudjdlenjeazdasagi korulmények kozott a
teljesitmeényértékelésnek biztosan nem ez leszsadleges célja.

A teljesitmeényértékelés céljaiban & irany mutatkozik, az alkalmazottak teljesitményene
megismerése, fejlesztése; a munkakdiirésoknak valé megfelelés és a teljesitmény szerint
bér, juttatas, 6sztonzés (13. tablazat).

13. tAblazatA teljesitményértekelés céljainak 8komponensei

Vizsgalt valtozok PUCIIETEE Fékomponens neve
f15 f16 f17
Adatszolgaltatas az alkalmazotte
2 0,809
teljesitmeényeéil
Az alkalmazott helyzetének és
fejlédésének ismerete et . A,Ikallmazottak_ .
Egyéni teljesitmények teIJeS|tmeny.enek megismereése,
i . 0,774 fejlesztése
megismerése
Az egyéni képzési igények és
s A 0,667
megvalosulasuk értékelése
Munkakdri leirdsok rendszeres 0.857

attekintése és fellilvizsgalata

Elsirasok és hataridk betartdsa 0,792 SILELS) Sl

= — - felulvizsgélata
Szervezeti és vezetési kultira 0.704

megebsitése

A teljesitmény dsszekapcsolasa

0= 0,912
bérezéssel

Teljesitmény szerinti bér,

Az egyéni effeszités Osztonzése

Az b 0,869 juttatas, 6sztbnzés
és jutalmazasa

KMO=0,864; Magyarazott variancia=75,77%; minim&nmunalitas=0,706
Forras: Sajat vizsgalatok
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Az alkalmazottak teljesitményének megismerésévelledztésével kapcsolatos valtozok
kerilltek egy §komponensbe. Ez az f15-68kbmponens tomoriti a kovetk@zaltozdkat:
adatszolgaltatas az alkalmazottak teljesitméityar alkalmazott helyzetének és degsének
ismerete, egyeéni teljesitmények megismerése, agnedpgpzesi igények eés megvalosulasuk
értékelése. A tizenhatodikKomponens a munkakori leirdsok rendszeres attalémed az
eléirasoknak és a hatafikhek valé megfeleléssel és a szervezeti kultUraemstésével
flugg szorosan 6ssze. Az adatkdmponens ezek utan a munkakoéri leirasok fellillegg
elnevezést kapta. A teljesitmény Osszekapcsolagattatasi rendszerrel és az egyeéni
ersfeszitések 0sztonzése és jutalmazasa elndvezé$ozOok egymassal korreldlnak. A
létrehozott 6komponens a teljesitmény szerinti bér, juttata$sasonzes (f17).
A létrejott harom dkomponens a teljesitménymenedzsment haréméfkitizését foglalja
tomoren Ossze:

EKépet ad az alkalmazottak teljesitmérdyeamin keresztil meghatarozza a fejleszteni

szlikséges terlleteteket.
EA teljesitmény 6sszekapcsolasa a juttatasi renaszami hatassal van a motivaciora.

EA munkakori leirasok felllvizsgalata, hatédkdbetartasa.

Osszefoglalva a teljesitményértékelés céljait niagiihatd, hogy harom 4f iranyt
képviselnek, az alkalmazottak teljesitméenyének smegése, fejlesztése; a munkakori
elsirasoknak vald megfelelés és a teljesitmény skdxémf juttatas, 0sztonzés. Fontossaguk
szerint az €lirasoknak vald megfelelést és az egyéni teljesitekéas fefidési sziikségletek
megismerését tartjak a leginkabb megvalosulénakéglae valosulnak meg a motivacios, a
juttatds és a teljesitmények kapcsolatara vonatkozlok. Ezen valtoztatni véleményem
szerint a kozeljasben nem fognak tudni a szervezetek, hiszen angdgidt hianyzik a
megvalositashoz. Mindenképpen abba az iranybavkeiiik a teljesitményértékelést, hogy
0sztdnden hasson az alkalmazottakra gy, hogy nem minskthen all kapcsolatban anyagi
0sztondkkel. Az eredményeim is azt bizonyitjdk, hogy aztaamyt kell megefsiteni, mely a

fejlesztéssel, az egyéni teljesitmények megismetdsicsolja 6ssze a teljesitményt.
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4.1.4. A teljesitményértékelés soran figyelembe tetkompetenciak, a
teljesitménycélok ertékelése

A fejezet részét képezi az értékelésre Ker8kzemélyes és szocialis kompetenciak,
magatartasformak bemutatasa. Kitérek az elvamsiépénycélok értekelésére, mely soran
célom az, hogy az interjualanyok valaszai alap@téifképezzem, mennyire vannak tisztdban
az elvarasokkal és mennyire tartjak azokat tehjegiknek.

A kovetked, 33. dbra olyan személyes kompetenciakat tartalmalyek értékelése gyakran
sor kerul a teljesitményértékelés fazisaban. Ezempletencidkat kellett pontozniuk az
interjualanyoknak az alapjan, hogy esetiikben mearigntosak az értékelés soran. A harom
legfontosabb személyes kompetencia az értékeléan sar megbizhatésag (6,48), a
lelkiismeretesség, precizitas (6,35) és az ondlédantés képessége (6,11). Negyedik helyre
5,81 ponttal az alkalmazkodd képességet soroltaknegkérdezettek. A rangsorban a
kovetked személyes kompetencia az altalanos tanulas kape$Sé665). A rangsor végere
kerilt két személyes kompetencia a kezdeméikgezség (5,54) és az innovacios készség
(5,40).

r(

Innovacios készség 5,40
Kezdeményezokészség 3,54

Altalanos tanulasi
képesség

Alkalmazkodo képesseg 5,31

Onallésag, dontés 6,11
Lkeépessége

Lelkiismeretesség, 6,3
precizitas

Megbizhatosag

33. abraSzemélyes kompetenciak megitélése
Forras: Sajat vizsgalatok
A személyes kompetenciadk egyre nouvelezerephez jutnak a munka vilagaban, ezt a fenti

abra is tukrozi. Kiemelt fontossaggal bir a meghiabag, a lelkismeretesség és az onallésag.
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A fékomponens-elemzés eredményeképpen a személyes temtipk 3 csoportba oszthaték,
melyet a 14. tAblazat szemléltet. Az innovacidz&égnek, a kezdeményEszségnek és az

altalanos tanulasi képességnek a tizennyolca8kkomiponensre nagy sulyuk van. Ezek
alapjan az innovacio és tanulasi készseg elnevkapt (f18). Egy kilén csoportot képeznek
a megbizhatéségra, alkalmazkodasra és lelkiisnssegee iranyuld kompetenciak. Ezen
személyes kompetenciak létrehozzak a tizenkilekcefdkomponenst, melynek neve

megbizhatésag, alkalmazkodas. Az 6nallo dontédie kepesség fontossaga egy kulonallo
fékomponenst jelent (f20).

14. tablazatA személyes kompetenciakbkomponensei

Fokomponens

Vizsgalt valtozok f18 f19 20 Fékomponens neve
Innovacios készség 0,840
Kezdeményeikeszség 0,785 Innovacio, tanulasi készség
Altalanos tanulasi képesség 0,621
Lelkiismeretesség, precizitas 0,874
Megbizhatdsag 0,859 Megbizhatésag, alkalmazkodas
Alkalmazkodo képesség 0,618
Onalléséag, dontés képessége 0,901 NS dofgtﬁgss\gzlg R

KMO0=0,832; Magyarazott variancia=78,12%; minim&@nmunalitas=0,636

Forras: Sajat vizsgalatok

Egyre inkabb elvards egy munkavallaléval szemberggyh bizonyos szocialis
kompetenciakkal rendelkezzen. A 34. abra a szsci&ompetencidk fontossaganak
megitélését tartalmazza. Ot és hat kozotti pordpblt az 6sszes, feltiintetett kompetencia. A
legmagasabb értéket az egyiitkiddésnek (gyakorlatilag) (6,07) és a kdzbds eredmény
orientaltsagnak (elméletileg) (6,07) tulajdonitktta megkérdezettek. A harmadik helyre
kerilt 5,97 ponttal a konfliktuskezelés, ezt kowe80-5,90 ponttal a kommunikacios készség
€s a csapatszellem. A rangsor végén allo, de mggsigragas pontszamokkal rendekkez
szocidlis kompetencidk a kompromisszumkészség X56® az empatia (5,33). Az
eredmények alapjan megallapithato, hogy az értédiélszocialis kompetenciak mindegyike
fontos szerepet jatszik a teljesitmények megitbkEseAz értelmezéshez hozzatartozik, hogy
barmennyire kicsinekihik az egyes kompetenciak kozti kilonbség, figyetméltonak kell
tekinteni, hiszen a kutatdsban igen nagy mintaei ¥z6, igy mar kisebb eltérések is
okozhatnak statisztikailag is bizonyithato eltékése Mindezekre a kébbi fejezetekben

fogunk példat talalni.
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Empsatia

Kompromisszumkeészseg

Csapatszellem

Kommunikacios készség
Konflik tuskezelés 5,97
Egyiittmukadés 6.07
(gvakorlatilag) -
Kiiz os eredmény
orientaltsag (elméletileg) I 3 —
4 5 6 7

34. abraSzocialis kompetenciak értékelése
Forras: Sajat vizsgalatok

A 15. tabldzat a szocialis kompetenciakra kialdkitékomponenseket tartalmazza. A
huszonegyedik ékomponens a csapatszellemmel, a kompromisszumlgggdsés az
egyuttmikodéssel (gyakorlatilag) fligg szorosan 6ssze. Arkanikaciés készség, az empatia
és a konfliktuskezelés egymassal korrelalnak. 6komponens elnevezése ezek alapjan
kommunikacio és konfliktuskezelés. (f22). A kozdsdemeény orientaltsag (elméletileg) (f23),
mint kilonallé szocialis kompetencia jelenik meg, &z egyittrikodéssel (gyakorlatilag)
korreal.

15. tAblazatA szocialis kompetenciak dkomponensei

et Fékomponens )

Vizsgalt valtozok 1 2 3 Fokomponens neve
Csapatszellem 0,886 Egyuttmikodés
Kompromisszumkészség 0,708 (gyakorlatilag),
Egyuttmikodés (gyakorlatilag) 0,631 0,506 csapatmunka
Kommunikacios készség 0,854 L
Empatia 0.800 Kommunikacio,

Pa . ’ konfliktuskezelés
Konfliktuskezelés 0,604
Kbdzds eredmény orientéltsag K6zos eredmény
e 0,870 o P
(elméletileq) orientaltsag (elméletileg)

KMO=0,876; Magyarazott variancia=78,97%; minim&@nmunalitas=0,693
Forras: Sajat vizsgalatok
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A kérddivem a magatartasformakkal kapcsolatban is taradthitemekt. A 35. abra az elvart
magatartaselemek szerepének megitélését szemlétetieljesitményértékelés soran.
Megallapithatd, hogy minden, altalam felsorolt ntagaselem fontos az interjualanyok
teljesitményének megitélése soran. A legnagyoblgdidyt a munkavégzés pontossagara
fektetik (6,41), de az 6nall6 munkavégzés (6,40 éaitaridk betartasa (6,40) is kimagaslé
értékeket kapott. Negyedik helyre a feladatnak vaégfelelés kertlt 6,23 ponttal. Az 6todik
legfontosabb elvart magatartasnak a szabalyok &éee(6,14) tartjak, mig a hatodik helyre a
problémak jelzését és megoldasat (6,11) soroltakutalso két helyre az utasitasok betartasa

(6,04) és a javaslattétel gyakorisaga (5,68) kerlt

Javaslattétel gyakorisaga

Utasitasok betartasa

Problémak jelzese,
megoldisa

Szabalyok kovetése

Feladatoknak valé
megleleles

Onallé munkavégzés

Hataridok betartasa

Munkaveégzés pontossaga

35. abraElvart magatartasok értékelése
Forras: Sajat vizsgalatok

Az elvart magatartasok a 16. tablazat szerint Jpasba tagozodnak. A munkavégzés
pontossaga, a feladatoknak val6 megfelelés ésadnunkavégzés elneverégltozdknak
a huszonnegyedik 6komponensre nagy a sulyuk. ASkbmponens a pontos, 6nallé
munkavégzés elnevezeést kapta (f24). A huszonéotdliimponens a szabalyok kdvetéseével,
az utasitasok betartasaval és a hailaribetartasaval fligg szorosan 6ssze. Az f25-0s
fékomponens ezek alapjan a szabalyok, hatkriditasitasok betartdsa. A javaslattétel
gyakorisaga és a problémak jelzése, megoldasazéélimgy kozésdkomponensbe keriltek,
melynek neve problémamegoldas, javaslattétel (f26).
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16. tablazatAz elvart magatartasokra kialakitott f6komponensek

. Fékomponens
\Y; alt valtozok Fok

izsgalt valtoz6 =y Py 6 dkomponens neve
Munkavégzés pontossaga 0,787 s
Feladatoknak valé megfelelés 0,766 Pontos, onallo
e — 9 ! munkavégzés
Onallo munkavegzés 0,727
Szabalyok kbvetése 0,796 : -
Utasit ,y K betarts 0776 Szabalyok, hataridok,

a§| .aso € at asa : utasitasok betartasa

Hataridbk betartasa 0,494 | 0,658
Javaslattétel gyakorisaga 0,865, Problémamegoldas,
Problémak jelzése, megoldasa 0,696 javaslattétel

KMO=0,889; Magyarazott variancia=74,94%; minim&@nmunalitas=0,691

Forras: Sajat vizsgalatok

Az elvart eredmények értékelését szemlélteti aaBBa. A megkérdezettek feladata az volt,
hogy, elddntsék, mennyire fontos szerepet toltdreek teljesitményértékelés soran az alabbi
elvart eredmények. A felsoroltak kozil a legnagysberepet a termék/szolgaltatas ésige
(5,93) és az eléegedett ikvigyfelek szama (5,85) kapta. Harmadik helyre Jaattal az
arbevételt soroltak, mig a negyedik helyre 5,18tgabra kiszolgalt vedk/lUgyfelek szama
kerilt. A rangsort a forgalom folytatja (5,06), ma veszteségek minimalizalasa kovetkezik
(5,00). A sort a termelés mennyisége (4,78) édesbtek csokkentése (4,73) zarja.

7

Balesetek csikkentése

Termelés mennyisége

Veszteségek minimalizalasa

Forgalom

Kiszolgalt vevik / ligyfelek
SZAIma

Arbevétel

Elégedett vevok / tigyfelek
szama

Termeék / szolgaltatas
mindsége

36. abraElvart eredmények
Forras: Sajat vizsgalatok

107



A termelés mennyisége, a forgalom és arbevétel agyat korrelalnak. Létrejon a forgalom,
arbevétel elnevezésfokomponens (f27). Az elégedett wwviigyfelek és a kiszolgélt
vewk/Ugyfelek szamanak a huszonnyolcadikkdmponensre nagy a sulyuk. A
huszonkilencedik dkomponens a veszteségek minimalizalasa és a lbellessbkkentése
elnevezés valtozokkal fligg szorosan oOssze. dkdmponens neve ennek megfér a

veszteségek és balesetek csokkentése (f29). Azt edvddmeények figyelembe vételekor

termék/szolgaltatas misége kulon tényét alkot, ez a harmincadikékomponens (17.

tablazat).
17. tablazatAz elvart eredmények tkomponensei
Fokomponens
Vizsgalt valtozok Fdékomponens neve
f27 | 128 | f29 | 30
Forgalom 0,833
Arbevétel 0,829 Forgalom, arbevétel
Termelés mennyisége 0,698 0,553
Elegedett vebk / ugyfelek 0867
szama ’ Elégedett és kiszolgalt tigyfelek
i 4 ¢ ¥ szama
Kls,zolgalt vewk [/ ugyfelek 0,848
szama
Veszteségek minimalizalasa 0,601 )
Veszteségek, balesetek
Balesetek csokkentése 0,893 SEOEMIEEE
Termék / szolgéltatas ntieége 0,875| Termelés, szolgaltatas miisége

KMO=0,848; Magyarazott variancia=87,67%; minim&snmunalitas=0,819

Forras: Sajat vizsgalatok

Az elvart teljesitménycélok értékelését is kértemrderjlalanyoktdl, a kapott eredményt a
37. abra tartalmazza. Minden allitas 5 felettikatést kapott.

Az elvart teljesitménycélokkal kapcsolatban a medg&ettek a legfontosabbnak azt tartottak,
hogy azok a munkakérh6z kapcsolddjanak (5,87). Aadié& leghangsulyosabb elvaras a
teljesitménycélokkal szemben az, hogy ismerjék,eggben elfogadhaténak tartsdk és
tudjanak a kiizott célokkal azonosulni (5,65). Harmadikként aokélealitasat, elerhéségét
jelolték meg a megkérdezett alkalmazottak (5,53).Keveti az a megallapitas, mely szerint a
célok adott évhez kapcsolddjanak (5,42), illetvegyhckihivast jelentsenek az adott
dolgozénak (5,42). A rangsor utols6 harom helyéeziikek, de még igy is 5 feletti

pontszammal rendelkeznek a kovetkemegallapitasok az elvart teljesitménycélokkal
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kapcsolatban: mérhigk és szamon kérléetk legyenek (5,41), konkrétan és pontosan
legyenek megfogalmazva (5,40), a célok eléréséhieden eszkdz az értékelt rendelkezésére
allijon (5,26).

Minden sziik séges eszkoz a
rendelkezésére dll a teljesitésiikkhiz.

Konkrétak, pontosan
meg hatarozoitak.

Meérhetick, szamon kérhetock.

Kihivast jelentenek az On szamara.

Adott évhez kapcsolodnak.

Reslisak, az On szamara elérhetaek.

Ismeri és elfogadhatonak talalja, tud
akitizott célokkal azonosulni.

Munkakdréhez kapesolodnak.

37. dbraElvart teljesitménycélok értékelése
Forras: Sajat vizsgalatok

Fontos elvarasa tehat az alkalmazottaknak, hogyamskra Kkitizott teljesitménycélok a
munkakorikhoz kapcsolddjanak és tudjanak velik e@eani. Ezért is fontos, hogy a
teliesitménymenedzsment kapcsolatban alljon méas HEihkciokkal, jelen esetben a
munkakorrel kapcsolatos feladatokkal. A munkakoeirdsban rogzitett feladatok a
kiindul6pontjai a teljesitménycélok ki¢ésének, ezért is lényeges a munkakorok
felulvizsgélata, aktualizalasa.
A fokomponens-elemzés eredménye lathaté a 18. tabédwaltz interjualanyok véleménye
alapjan a velik szemben tdmasztott teljesitméni@dalabbi négy faktorba sorolhatdak:

ElTeljesithed, realis teljesitménycélok

EA kitiizott cél elfogadasa, kihivas

EA célok konkrétak, mérhéek

ElAdott évhez, munkakorhdz kapcsolddo célok
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18. tablazatAz elvart teljesitménycélok fikomponensei
Fékomponens

Fdkomponens neve

Vizsgalt valtozok a1 | 32 | F33 | 34
Minden szikséges eszkoz L
rendelkezésére all az elérésiikho: Sisiet TeI.JeS,'the,tO' rqalls
— - —— . teljesitménycelok
Redlisak, az On szaméra elédadt | 0,837
Kihivast jelentenek az On szamar 0,878 o ;
- . ,. A kitizott cél elfogadasal
Ismeri és elfogadhatonak talélja, t Qoo s
e . ) 0,547 kihivas
a kittizott célokkal azonosulni.
Mérhetek, szamon kérhéek. 0,836 . i
Konkrétak " A célok konkrétak,
onkretax, pontosa g 47 0,674 mérhetiek
meghatarozottak.
Adott évhez kapcsolodnak. 0,800 Adott évhez,
. . munkakodrhoz
Munkakoréhez kapcsolédnak. 0,655 kapcsolhato célok

KMO0=0,885; Magyarazott variancia=80,11%; minim&snmunalitas=0,676

Forras: Sajat vizsgalatok

A teljesithed, redlis teljesitménycélokkal (f31) kapcsolatos ta#bk keriltek egy
fékomponensbe. Ez a két valtozo a kovetkezcélok eléréséhez minden szikséges eszkodz a
rendelkezésre all; realis, elérbietélok. A harminckettedik 6komponens az alabbi két
valtozoval figg szorosan 6ssze: kihivast jelentereisak, elérhéek a célok. Ezek alapjan

a fokomponens elnevezése aiikibtt cél elfogadasa, kihivas biztositasa (f32). &rtmet és
szamon kérhétcélok, illetve a konkrét és pontosan meghatarazgtk elnevezédsvaltozdk
egymassal korrelalnak. AsKkomponens ezek utan a kovetkezlnevezést kapta: a ceélok
konkrétak és mérh&k (f33). A harmincnegyedik 6komponensre az adott évhez és

munkakdrhdz kapcsol6doé célok elnevdizésltozdknak nagy a sulyuk, igy jon létre a f34.

Osszességében megallapithatd, hogy bizonyos sesnédlyszocidlis kompetenciak megléte
kulcsfontossagu az értékeltek korében. Fontosnakjaka a megbizhatésagot, a
lelkiismeretességet, az 0©Ondallésagot, mig a szaecidkompetencidk kozul az
eredményorientaltsagra és a konfliktuskezelésrgelzak nagyobb hangsulyt. Ugyanakkor
erdemes megjegyezni, hogy a tébbi kompetencia tedglélvaras az értékid réeszesl az
ertékeltekkel szemben. A munkavégzés pontossagabnaaridsk betartasat is dominansan
beépitik az értékélrendszerekbe. Az értékeltek réskér tdmad elvards, mégpedig akabtt
teljesitménycéllal kapcsolatban, amit ugy vélndkoa jo, ha munkakoriikhdz kapcsolodik és

képesek vele azonosulni.
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4.1.5. Az értékeb interju célja és megitélése a vizsgalt szervezeret

Jelen fejezet a teljesitményértékeiterju céljainak megismerésére dsszpontosityélditéer

az interju soran fellépesetleges hibakra.

A 38. abra a teljesitményértékelinterji céljainak megvalosulasat szemlélteti. A
megkérdezettek véleménye alapjan a teljesitmerkgétdeszelgetés legfontosabb célja a
munkafeladatokkal kapcsolatos problémak feltar&sazék lehetséges megoldasa (5,70). A
masodik legfontosabb cél, hogy letetg nyilik a jowbeni célok tisztazaséara (5,69). A
harmadik helyre a munkakoérrel kapcsolatos gondolkarfesat (5,61) soroltak a
megkérdezettek. A negyedik legfontosabb célnak &attjak, hogy az értékel
megindokolhatja a teljesitményértékelés eredmé(h;86). 5,43 pontot kapott az a célja az
interjunak, hogy lehésége nyilik az értéké&hek és az értékeltnek arra, hogy kdzosen
tisztazzak az értékelés eredményét. A rangsorditas helyére a kdvetk8zélok keriltek:
tovabbképzeési igények megbeszélése (5,01), esstlefjiEeptetési tervek megbeszélése
(4,62).

-

Lehetiség nyilik az esetleges eloléptetési
tervek meghesz élésére.

Alkalmatnyujta tovabbképzésiigények
megheszelésére,

Kdazdsen tisztazhato, hogy az értélelo,
vagy akar az értékelt hogyan mindgsitette a
teljesitményt.

Az értékel6 megmagyarazhatja az altala
adott értekelket.

Lehetoséget biztosit a munkakorrel
kapcsolatos gondok feltarasara.

Lehetdség nyilik a jovébeni célok
tisztazasara.

Koncentralhat a munkafeladatokkal |
kapcsolatos problémikra, és azok
lehetséges megoldasara.

._
ro ]
(¥ )

38. abraA teljesitményértékeb interju céljainak atlagpontjai
Forras: Sajat vizsgalatok
Az interju legfontosabb célja a megkérdezettek gmmm)abol, hogy lehéséget biztosit a
felléps problémak megbeszélésére, illetve adfieni célok tisztazasara. Mindenképpen
pozitivumnak tekinthét hogy a j0¥ iranyaba is tesznek Iépéseket, hiszen ez lenegyk
nagyon fontos feladata a teljesitményértékelszélgetésnek.
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Az értéked interju célja szerint 36komponenst tudtam kialakitani: Gondok, problémdakicé
tisztazasa (f35), Visszacsatolas |ékége (f36), Eiléptetés, tovabbképzés megbeszélése
(f37). Tulajdonképpen az értékelbeszélgetésnek ez a harom atfogd célja van az
interjualanyok szerint (19. tablazat).

19. tablazatA teljesitményt értékeb interju célja szerinti fékomponensek

Fokomponens
f35 f36 f37

Vizsgalt valtozok Fékomponens neve

Koncentralhat a  munkafeladatokl
kapcsolatos  problémékra, és aj 0,827
lehetséges megoldasara.

Gondok, problémak,

Lehetséget biztosit a munkakort 5 gq7 célok tisztazasa

kapcsolatos gondok feltarasara.

Lehetség nyilik a j6vbeni célok 5 gop
tisztazasara. '

Az értékeb megmagyaradzhatja az alt: 0.848
adott értékeket. ’

Visszacsatolas

KdzOsen tisztazhatd, hogy az érték( lehetjsége
vagy akar az értékelt hogyan réitette 0,839
teljesitményt.
Lehetség nyilik az esetlegess@ptetés 1 4 .
tervek megbeszélésére. . EIERIEEs,

~ - L tovabbképzés
Alkalmat nyujt a tovabbképzeési igény 0,756 megbeszélése

megbeszélésére.

KMO=0,860; Magyarazott variancia=81,84%; minim&snmunalitas=0,714

Forras: Sajat vizsgalatok

A harmincotddik §komponens a gondok, problémak, célok tisztazadéigal 6ssze, ezt az
elnevezést is kapta. Ebbe @&kdmponensbe a kovetkezvaltozok keriltek be: a
munkafeladatokkal kapcsolatos problémakra, és alafletséges megoldasara toéén
koncentralas, a munkakorrel kapcsolatos gondolaréedt, a joébeni célok tisztazasa. A
harminchatodik dkomponens két valtozéval fliilgg szorosan 0Ossze: atekedr
megmagyarazhatja az altala adott értéket, illebaken tisztazhatjak, hogy az értékehgy
értékelt hogyan mifsitette az értékelést. Ezek alapjan ékofmponens a visszacsatolas
lehettisége (f36) elnevezést kapta. Azoéléptetési tervek és a tovabbképzési tervek
megbeszélése elneveitégltozok egymassal korrelalnak. A kapdikdmponens neve ezek
alapjan a az éléptetés, tovabbképzés megbeszélése (f37).

Az értékeb beszélgetés soran sok hiba felmerilhet akar @&éstileteket, akar a tartalmat,
akar a légkorét tekintjuk. Ezzel kapcsolatban isgkeedeztem az interjualanyokat, az

eredményt a 39. abra tartalmazza. A megkérdezatgglgondoljak, hogy megvaldsul, hogy
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az értékeltek véleményét is meghallgatjak, 5,63tqioadtak ennek a tény@zek. Masodik
helyre kerllt az a megallapitas, mely szerint azélgsetés végén az értékeldgziti, hogy
milyen valtozasokat var el az értékéltes melyek a tovabbi célok. Ez a tényéz46 pontot
kapott. A harmadik helyre soroltak azt, hogy agkat) nem érezteti a hatalmat a beszélgetés
soran (5,42). 5,38 pontra értékelték azt a téétyerogy a beszélgetésre forditottsid
optimalis. Az 6todik helyre soroltak, hogy a begeéés humanus Iégkorben zajlik (5,22), ezt
koveti, hogy az értékelés soran tobbnyire a poitigok keriilnek hangsulyozasra (4,68). Az
utolsé két helyre a kovetkézvaltozok kerlltek: a beszélgetésre hagynak felkdésk idst
(4,65) és a megbeszélést megfidel ebkészitik (4,64).

A megbeszélést rendszeresen €s megfeleloen elékeészitik,

A megbeszélés olyan médon valé iitemezik, hogy az
értékelt fel mdjon ra késziilni.

Az értékelo beszélgetés soran tibbnyire a pozitiv dolgok
Keriilnek hangsulyozasra.

A beszélgetés oldott hangulath an, fesziiltségektdl mentesen
zajlik.

A megbeszélésre forditott idé optimnalis.

Az értékeld nem érezteti a beszélgetés soran a hatalmat.

A beszélgetés végén az értékelo rogziti, hogy milyen
viltozasokat var el Ontél, mennyiidén b eliil, és mi a
tovabbi cél.

Az értékelt véleménye is meghallgatasra keriil.

39. abraA teljesitményértékeb interju jellemz éinek atlagpontjai
Forras: Sajat vizsgalatok
A fenti 4brabdl szintén kidertl, igy megsiti az ebbbi megallapitast, mely szerint az
interjuk alkalmaval van leh&ég arra, hogy a jébeni célokat megbeszéljék. Fontos
kiemelni, hogy az interjualanyok ugy vélik, hogynseegbeszélés soran az értékehz 6
véleményiket is meghallgatja. Javithato lenne visadfelkészilés a beszélgetésekre, hiszen

megfeleb elokésziletek nélkil sikertelenné, hasztalanna vahatterja.
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Az értékeb interju jellemzi 3 csoportba sorolhatdk: értékelés és céids a beszélgetés
soran (f38), az értékel interj0 humanus légkore (f39), a megbeszélés zrettsege,
elokészitése (f40) (20. tablazat).

20. tAblazatAz értékelé interju jellemz éinek fokomponensei

Fokomponens
f38 f39 f40

Vizsgalt valtozok Fékomponens neve

A beszelgetés végen az értékebgziti,
hogy milyen véltozasokat var el @ht 0,818 )
mennyi idn belll, és mi a tovabbi cél. Ertékelés és célkilizés a

Az értékelt véleménye is meghallgaté 0746 beszélgetés soran
kerdl. ;

A megbeszélésre forditottdaptimalis. | 0,657

Az értékeb beszélgetés soran tdbbnyir

pozitiv dolgok kerlilnek hangsulyozésra iz
Az értékeb nem érezteti a beszélge Az értékeld interja

. . 0,724 . Lo
soran a hatalmat. humanus légkore
A beszélgetés oldott hangulatb

IR o 0,646
feszultségekil mentesen zajlik.
A megbeszélést rendszeresen

: I 0,858

megfeleben ebkészitik. s
A megbeszélés olyan modon  vi Ame,gbes,zerles, .
utemezik, hogy az értékelt fel tudjon 0,849 LAY (el oS

készulni.

KMO=0,878; Magyarazott variancia=77,82%; minim&mnmunalitas=0,696

Forras: Sajat vizsgalatok

A harmincnyolcadik dkomponens az interju soran torderértékeléssel, célKizéssel
kapcsolatos. A kovetkézvaltozokat tartalmazza: a beszélgetés végén @keditrogziti,
hogy milyen véltozasokat var el az értékjtimennyi idn belll, és mi a tovabbi cél; az
ertékelt véleménye is meghallgatasra kerul; a meggdésre forditott i&l optimalis. Tovabbi
harom valtozé korrelal egymassal: az értéketszélgetés soran tébbnyire a pozitiv dolgok
kerllnek hangsulyozésra; az értéketem érezteti a beszélgetés sordn a hatalmat; a
beszélgetés humanus légkorben, fesziltsépekéntesen zajlik. Ezek alapjan létrejon az
ertékeb interj0 humanus légkoére elnevedgékomponens (f39). A megbeszélés rendszeres
elokészitése és az elég felkészulésibiztositasa az értekelt részére elneviezddtozoknak
nagy a sulyuk a negyvenedikkbmponensre. Az elnevezése ezek szerint a megbeszél
tervezettsége, ékészitése (f40).

A teljesitményértéké&l interjaval kapcsolatban megallapithatdé, hogy fcéljat az
interjialanyok véleménye szerint betolti. Javitazi ebkésziletekben lehetne, viszont a
problémakat megbeszélik, a célokatikit. Az efléptetési terveket viszont nem minden

esetben van lehgétég megvitatni az értekebeszeélgetés soran.
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4.1.6. Az interjualanyok motivacidja és elégedettgé

A kérddivem elégedettséggel és motivacioval kapcsolatodékéket is tartalmaz, melyek
feltérképezése a teljesitménnyel kapcsolatban $onkaderil, hogy milyen tényékkel
kapcsolatban elégedettek a megkérdezettek és mibldorok jatszanak nagy szerepet a
motivaciéjukban.

Az elégedettséggel kapcsolatban a kapott erednzea@t abra mutatja be. A megkérdezettek
a legjobban azzal elégedettek, hogy tisztdban \kammankakori kotelességeikkel (6,47). 5,96
pontot adtak annak a tényemk, mely szerint jelenlegi munkakorikkel elégeslettA
harmadik helyre 5,93 ponttal az az elégedettségiye® kerilt, mely szerint az
interjualanyok kotelezettségei megfelelnek tudddfdnek és készségeinek. 5,69 ponttal
minésitették az a faktort, hogy kozvetlednbkéti megkapja a szikséges szakmai
tamogatast. A javaslatok és megjegyzések figyelegtble 5,62 pontot kapott, mig az
informaciok rendelkezésikre bocsatasa 5,54 pormdotmunka mennyiségével tortén
elégedettséget 5,23 ponttal weitették, mig a munkaigel valdé elégedettségre 5,01 pontot

adtak. Amit a legkevésbé szeretnének a dolgozék, mhankajuk tdbb felésséggel jarna.

rf

Szeretné, ha munk:aja tobb felelosséggel jarna?

Elégedett a munkaidejével és az idobeosz tasaval?

Elégedett az Onre juté munka mennyiségével?

Minden fontos informaciot megkap munkajat elvégzéséhez?

Figyelembe veszik az On javaslatait, megjegyzéseit?

Meglkapja kozvetlen fonolcétol a sziikséges szakmai
tamogatast?

Megfelelnek e kitelezettségei tudasszintjének, készségeinek?

Elégedett a jelenlegi munkakorével?

Tisztaban van a munkakori kotelességével?

40. abraMunkaval valo elégedettség

Forras: Sajat vizsgalatok
Kiemelend, hogy az interjualanyok a leginkabb a munkakorilikkégedettek és tisztaban is
vannak munkakori koételezettségeikkel. Ez a megédéap a teljesitményértékelés

szempontjabdl fontos, ugyanis erre épitteetendszer.
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A 21. tablazat a munkéaval val6 elégedettség téiigek fékomponenseit mutatja be. A
munkakdri elégedettséggel kapcsolatos valtozoklteealinegyvenegyedilbkomponensbe. A
kovetked valtozokat tomoriti az f41: megfetelek tartjak-e a munkakdori kotelezettségeiket
jelenlegi tudasszintjuknek, készségeiknek; tisztabannak-e a munkakori kotelességeivel,
elégedettek-e a jelenlegi munkakorikkel. Andktsl kapott szakmai tamogatas, az
alkalmazottak javaslatainak figyelembe vétele ésszilkséges informacidé biztositasa
elnevezés valtozoknak nagy a sulyuk a negyvenkettedikomponensre. Ezek alapjan a
szakmai tamogatas (f42) elnevezést kapta. A m umanyiségével és munkéieke! tortérd
elégedettség egymassal korrelal, és létrehozzaggveeharmadik dkomponenst. Kilon
fékomponenst alkot az, hogy szeretnék-e az alkalraea@zt, hogy munkajuk nagyobb
felelésseggel jarjon, igy jott létre a fedebeg a munkabatikomponens (f44).

21. tablazatMunkaval val6 elégedettség tényémek fokomponensei

Fokomponens
Vizsgalt valtozok Fékomponens neve
f41 f42 f43 f44
Megfelelnek  az On munkakd
kotelezettségei jelenlegi tudasszintjérn 0,821
készségeinek? Munkakari
Tisztaban van a munkakd elégedettség
. . 0,792
kotelességével?
Elégedett a jelenlegi munkakdérével? | 0,695
Megkapja  kozvetlen &hokétl a
munkéajahoz szilkséges szaki 0,879
tamogatast?
_Flgyelem_be veszi kbzyet!eﬂribke az Or] 0,859 Szakmai tamogatas
javaslatait, megjegyzéseit?
Minden fontos informaciét megke
ahhoz, hogy munkajat jol el tud 0,467
végezni?
qugr?r?diitét évi:j? Onre jut6 mun 0.857
yiseg ' Munkaid 6,

Elégedett a munkaidejével és munkamennyiseg
) L. 0,781
idébeosztasaval?
Szeretné, ha munkgja tobb féktégge Felelosség a
e 0,958 .
jarna? munkaban

KMO=0,794; Magyarazott variancia=73,47%; minim&snmunalitas=0,651
Forras: Sajat vizsgalatok
Néhany motivacios tényézrtékelésére is megkértem az interjlalanyokat §8fa). Ezek a

tényedk kapcsolatba hozhatoak a teljesitménymenedzsrhepéielaul elismereés, biuntetés,
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y e

dicséret, fejlesztés, @klépés. A megkérdezettek a legfontosabb motivamdagesdnek a
munka elismerését tartjdk, 6,36 pontot kapott exahozé. Masodik helyre a kereseti
lehetséget soroltak 6,22 ponttal. A harmadik legfontbsatotivacios faktor a munka sajat
szervezése (5,87). Ezt koveti a jutalom (5,80), Gaképzés lehésege (5,72) és az
elsrehaladas lehésége (5,70). A legkevésbé motivald téryer szamukra a bilntetés
alkalmazasa (4,39).

Biintetés

A7 eldrehaladas lehetosége
Az dnképzés lehetosége
Jutalom

A munka sajat szervezese

Kereseti lehetoség

Munksjsanak elismerése

41. abraMotivacios tényesk a munkajahoz
Forras: Sajat vizsgalatok

A motivaciés tényeikkel kapcsolatban megallapithatd, hogy a legforitbsaa
megkeérdezettek szamara az elismerés. A keresetb$diget is kiemelten fontosnak tartjak,
ami abbol a szempontbdl okozhat gondot, hogy e@fgredsbé tudjak 0sszekotni az elért
teljesitménnyel.

A 22. tablazat a munka motivacios ténjieek fokomponenseit tartalmazza. Az 6nképzés
lehettisége, a munka sajat szervezése éscmehelladas lehésége elnevezésaltozoknak a
negyvenotodik dkomponensre nagy a sulyuk. Létrejon az ©Onképzeésretedladas
fékomponens (f45). A munka elismerése a keresetitdsbggel korrelal és |étrehozzak a
negyvenhatodikdkomponenst. A motivacios tényikben kilon csoportot képez a blntetés
és jutalom (f47).
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22. tablazatA munka motivacios téenyesinek fékomponensei
Fokomponens
f45 f46 fa7
Az 6nképzés lehésége 0,835

Vizsgalt valtozok Fékomponens neve

A munka sajat szervezése 0,796 Onképzés, arehaladas
Az elérehaladas lehésége | 0,746
Munkajanak elismerése 0,571 : )
- = A munka elismerése, keresdt

Kereseti lehdiség 0,900
Blinteté 1 .

untetes 0.89 Biintetés, jutalom
Jutalom 0,649

KMO=0,787; Magyarazott variancia=72,22%; minim&anmunalitas=0,660
Forras: Sajat vizsgalatok

A fenti fejezetekben bemutattam a Kérdkiértékelésével parhuzamosan a kialakitott
fékomponenseket. Osszesen dkofmponenst hoztam Iétre, melyek a tovabbi elemzések
szerepelni fognak. A kovettiség érdekében dsszedllitottam egy dsszefoglaléztitok, mely
tartalmazza a létrehozott 6sszékdmponens szamat és megnevezeéset, illetve aztmebgi

kérdéscsoporton belil alakitottam ki (2. Melléklet)

4.2. A fontosabb ismérvek szerinti killénbségek azyges tkomponensek esetén
Ebben a fejezetben fogom bemutatni a fentiekberrigtett §komponensekre tAmaszkodva
az egyes ismérvek szerint kialakult kilonbségeket.eredmények ismertetése mindig az
egész teljesitménymenedzsment kérdaltal osszefogott terliletek egyuttes vizsgaktav
torténik, de csak azokat a téngket mutatom be, melyekben a beosztas, a szervesest

szerint eltérések tarhatbak fel.

4.2.1. A beosztas szerinti kilonbségek édkomponensek értékeiben

A teljesitménymenedzsment terlletén végzett kutatésményeimet a beosztas tekintetében
is elemeztem. Célom, hogy feltérképezzem, milyeldrkiségek adodhatnak a beosztott, az
alsévezet, a kozépvezétés a felsvezet véleményét tekintve a teljesitménymenedzsment
rendszerek értékelése kapcsan.

A beosztas szerinti klilonbségek vizsgalatara egg#s variancia-analizist hasznaltam. A
kapott eredmények alapjan kivalasztottam azokékanfiponenseket, amelyeknél kilénbség
figyelhe®® meg az egyes vezetszintek tekintetében. Ez alapjan a kovetkg3. tablazatban
mar csak azok askomponensek keriilnek bemutatasra, amelyeknél $ikigns kilonbség
tarhat6 fel a vezét szintek kozott.
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23. tablazatA beosztas szerinti kilonbségek @komponensek értekeiben

Beosztas
Fokomponens 3 L . | Szignifikancia
Beosztot{ Alsovezaf | Kozépvezét | Felssvezed
Elkotelezett vezetés (f7) -0,184 -0,364 0,064 0,133 0,006
A teljesitménymenedzsme
objektivitasa, differencialtsaga (f{ -0,308 -0,153 0,140 0,208 0,000
Teljesitmény szerinti bér, juttat
0sztbnzés (f17) -0,363 -0,118 -0,033 0,276 0,000
Onall6 dontésre vald képess
fontossagf20) -0,237 -0,248 0,029 0,191 0,000
Javaslatok, problémamegolc
(f26) -0,193 0,162 -0,054 0,161 0,005
A kitiizott cél elfogadasa, kihiv
(f32) -0,221 -0,153 -0,038 0,181 0,001
A célok konkrétak, mérhéek
(f33) 0,137 0,455 -0,144 -0,084 0,014
Munkakori elégedettség (f41) -0,169 -0,365 0,115 0,110 0,009

Forras: Sajat szamitas

Altalanosan elmondhat6, hogy a beosztottak véleméontosan ellentétes a falszetk
véleményeével a fenti tényék tekintetében. Az alsévezdt véleménye a legtobb ponton
igazodik a beosztottakéhoz, egy két témyddavételével, amelyekben a véleményik a
felsbvezebk allaspontjdhoz hasonld. A kozépvéieta legtobb ténydr mentén a minta
atlagahoz kézeli pontokat adtak, gyakorlatilaghazleményik képviseli a legtobb esetben a
mintaatlagot (ezt jelzi a 0 kortlbkomponens értek).

Az értéket rendszer midisités@ek bkomponensei kozil az elkdtelezett vezetés (f7)nteré
tartam fel kilonbséget: a félsezetk gy gondoljak, hogy teljes mértékben megvaldsul a
vezebk részébl a teljesitménymenedzsment rendszer iranti elezides. Ezzel ellentétesen
vélekednek a beosztottak és az alsovdzdiz a megallapitas negativnak tekinshdtiszen

az értékdl és az értékelt ellentétes véleménnyel vannak a etdsfm
teljesitménymenedzsment iranti elkdtelezettsétpdddn.

Az  alkalmazott teljesitménymenedzsment-rendszer igazsagossigakapcsolatos
fokomponensek kozul a teljesitménymenedzsment objiida, differencialtsaga (f9) mutat
kilonbséget. A beosztottak és az alsovdeetgy vélik, hogy az értékelés nem minden
esetben torténik objektiven, mig a kozép- és éfelzetk a mintaatlaghoz képest
objektivebbnek itélik a teljesitménymenedzsmendseeriket.

A teljesitményértékelés céljak fokomponensei kozil a teljesitmény szerinti bérajasf,

Osztonzés (f17) terén van kilonbség. A dekzetk Ggy gondoljak, hogy a

119



teljesitményértékelés egyiks fcélja az adott szervezetnél a motivacio. Ezzetnédites
allasponton vannak a beosztottak és az alsO- é&pkézetk, de leginkdbb a beosztottak
esetén figyelhét meg, hogy a teljesitménymenedzsment nem toltietjest mértékben a
motivalé szerepét és nem kapcsolja 6ssze mindébezsa bérezéssel.

A személyes kompetencidiékomponensei kozil az oOnalld dontésre vald képesség
fontossdganak (f20) jelefégét emelem ki, ebben mutatkozott eltérés a szt
tekintetében. A kozép- és félezeti szinten egyarant fontos szerepet tolt be a
teljesitménymenedzsment folyamataban az 6nalléedtmtvald képesség fontossaga. Adkett
kozil a felévezetk esetében van nagyobb szerepe ennek a kompetakchn alsévezék

és a beosztottak esetén ellentétes eredményt kajpggmmegallapithatd, hogy esetikben
kisebb jelenisége van az onall6 dontésre valdo képesség fontnsaégigy kisebb sullyal
szerepel a teljesitményértékeendszerikben.

Az elvart magatartaskra kialakitott 8komponensek kozll a javaslatok, problémamegoldas
(f26) esetén allapitottam meg kilonbséget. A bedsknal kisebb sullyal veszik figyelembe
a problémak jelzését és a javaslattétel gyakorisagaeértékelések soran. Az alsé- és
felsévezebknél nagyobb szerepet kap az értékelés sorangges a mintaatlaghoz képest.
Az elvart teljesitménycélolbkomponensei kozul ketben taldltam eltérést a vedieszintek
tekintetében. A beosztottak és az alsOvidzeat mintaatlaghoz képest kisebb mértékben
tudnak azonosulni a Kir6tt célokkal (f32), ennek ellentétje igaz a dekzetkre. A
beosztottak és az alsévedetszerint a kiiz6tt célok konkrétabbak és meérdigbek (f33),
mint ahogy azt a mintaatlag véli. A kbzép- ésdeézetk véleménye szerint a kizott célok
nem minden esetben konkrétak és méeiet

Munkaval valé elégedettségnyedinek fékomponensei kdzul a munkakori elégedettség
(f41) tekintetében adddott kilonbséget ismertetémbeosztottak és az alsOveileta
mintaatlaghoz képest kevésbé elégedettek a murikdi€lr Ennek ellentettje figyelh&imeg

a kozép- és fetvezetknél, akik elégedettebbek a munkakorukkel.

4.2.2. A foglalkoztatottak szama szerinti killénbségk a fokomponensek értékeiben

Jelen fejezetben a foglalkoztatottak szama szelatheztem aéskomponenseket. Célom az
volt, hogy az 1-9dt, 10-49 tt, 50-249 6t és a 2504 felett foglalkoztatd szervezetek kozott
kimutassak kilonbségeket a teljesitménymenedzsraedszer értekelésével kapcsolatban.
A foglalkoztatottak szdma szerinti kilbnbségek géatara egytényég variancia-analizist
hasznaltam. A kapott eredmények alapjan kivalasutot azokat a dkomponenseket,
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amelyeknél Iényeges kilonbség figyetheneg a foglalkoztatottak szama tekintetében. Ez
alapjan a kovetkéz24. tabldzatban mar csak azoké&admponensek kertlnek bemutatasra,
amelyeknél szignifikans kulonbség tarhato fel aldtkgpztatottak szama alapjan az egyes
szervezetek kozott.

24. tablazatFoglalkoztatottak szama szerinti kilonbd#ségek a komponensek
értékeiben

, Foglalkoztatottak szama 4) o :

Fgkomponens 1-0 7] 10-49 & | 50-249 & | 250 & felett | -2 9" fkancia
Munkakori leirasok
felllvizsgalata (f16) -0,138| -0,012 0,075 0,247 0,049
Onallé dontésre vald
képesség fontossaga (f20) |-0,170 0,099 0,039 0,227 0,019
Adott évhez, munkakérhoz
kapcsolhato célok (f34) -0,247, 0,035 0,234 0,102 0,000
Visszacsatolas lehitége
(f36) -0,233| 0,016 0,287 0,355 0,000
Onképzés, érehaladas (f45) -0,247| 0,125 0,120 0,123 0,001

Forras: Sajat szamitas

A teljesitménymenedzsment célgk fokomponensei kozil a munkakori leirasok
felllvizsgalata (f16) terlletén taldltam az egyiiéeest. Az 1-9 6t foglalkoztatd szervezetek,
polgarmesteri hivatalok szadmara a teljesitménynesmdnt ezen célja kevésbé jellémmig

a 250 ®6nél tobbet foglalkoztatd szervezeteknél jedenek tekinthét. A tobbi
foglalkoztatotti Iétszam esetén a kapott ertekakirdaatlaghoz kozelitenek.

A személyes kompetencifflikomponensei kdzil az 6néllé6 déntésre vald képefssdgssaga
(f20) esetében van kilonbség. A 25hdl tobbet foglalkoztatd szervezet és polgarmesteri
hivatal esetén nagyobb jeléséggel bir az 6nallé dontésre valdo képesség fargassk
vizsgalata az egyének teljesitményértékelése soran.

Az elvart teljesitménycélotékomponensei kozil az adott évhez, munkakérhtz kdipa
célok (f34) esetén van kulonbség. Az 1-& foglalkoztaté szervezetek, polgarmesteri
hivatalok alkalmazottai szerint az elvart teljesihycélokra nem mindig jelleizhogy adott
évhez, vagy munkakorhdz kapcsolddjanak. A szerverstet nbvekedésével a kibtt célok
egyre inkabb kapcsolhatbéak az adott munkakorh@&xlész.

A teljesitményt eértékél interja célja szerinti tkomponensek kozil a visszacsatolas
lehetségét (f36) emelem ki. Lathatd, hogy az alkalmadétszam ndvekedésével egyre
fontosabb szerepet kap a visszacsatolas a telfsjtiniekal beszélgetés folyamataban.

A motivacios tények kozul az 6nképzés eséethaladas (f45) elneveZefkomponensben

adodott kilonbség. Megdllapithatd, hogy az Btofdglalkoztatd szervezetek, polgarmesteri
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hivatalok alkalmazottait kivéve minden, vizsgalabievont megkérdezett az atlagnal nagyobb
motival6 ebt tulajdonit az 6nképzésnek és arehaladasnak.

4.3. A teljesitménymenedzsment rendszerek kozottikbinbségek a polgarmesteri
hivatalok és a profitorientalt szervezetek esetén

Dolgozatom kozponti eleme a két szféra kozti kuk@tpfeltarasa a teljesitménymenedzsment
teriletén. Az értékelés soran a fellethekllonbségeket ismertetem a profitorientalt
szervezetek és a polgarmesteri hivatalok kozoétt KEwebten, az dlbbi fejezetekre
tamaszkodva, mely a beosztas és a szervezeti mi@mtn felfedezhét kilonbségekkel
foglalkozik, olyan eredményeket ismertetek, melyszgrre tobb csoportositd ismérv hatasat

veszi figyelembe.

4.3.1. A fokomponensek kozétti kilonbségek a polgarmesteri hatalok és a
profitorientalt szervezetek kdzo6tt

A fejezet célja 6sszegjteni azokat a tényéket, melyek mentén kilonbségek fededbkt

fel a teljesitménymenedzsment rendszerekben.

A mikddési forma szerinti kulonbségek vizsgalatara é@gyesds variancia-analizist
hasznaltam. A kapott eredmények alapjan kivalasutot azokat a dkomponenseket,
amelyeknél lényeges kulonbség figyetheteg a nikodési forma tekintetében. Ez alapjan a
kovetked, 25. tablazatban mar csak azok &koimponensek Kkertilnek bemutatasra,
amelyeknél szignifikans kulonbség tarhato feligkaaési forma alapjan az egyes szervezetek
kozott.

Az értékeb rendszer midsités@el kapcsolatban megallapithatd, hogy a profitdékn
szervezeteknél sokkal inkdbb megvalésul a ezatlkotelezettsége (f7), és a
teljesitményorientalt szervezeti kultara (f6).

Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerzsagassaganak megitéleséhez
kapcsolodik a teljesitményértékelés elfogadottsdfyd), amely ékomponens tartalmazza
tobbek kozott azt, hogy a teljesitményértékelésh resupan adminisztrativ feladat. Ez a
tényed a profit szféraban az atlaghoz képest nagyobhtfEéggel bir.

A teljesitménymenedzsment-rendszer hatékonysagtikaknponenseit vizsgalva lathato,
hogy a mérés megbizhatésdgadnak és modbdjanak fagllata (f13), valamint az
adatfeldolgozas és visszacsatolas éleese (f14) kevésbé fontos a polgarmesteri

hivataloknal.
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25. tablazatA fokomponensek értékeinek kilonbségei az egyedikddési formakban

Miikddési forma
Fdkomponens Profitorientalt | Polgarmesteri| Szignifikancia
szervezet hivatal

Teljesitményorientalt szervezeti kulttra (f6 0,108 -0,314 0,000
Elkdtelezett vezetés (f7) 0,103 -0,298 0,000
A teljesitményértékelés elfogadottsaga (f1 0,034 -0,283 0,002
A mérés megbizhatosaganak és modja

felllvizsgalata (f13) 0,040 -0,156 0,044
Adatfeldolgozéas és visszacsatolas dltease

(f14) 0,025 -0,195 0,025
Munkakari leirdsok felilvizsgalata (f16) -0,092 0,267 0,000
Teljesitmény szerinti bér, juttatas, 6szton

(f17) 0,211 -0,613 0,000
Szabalyok, hatéritk, utasitasok betarta

(f25) -0,070 0,204 0,006
Teljesithed, redlis teljesitménycélok (f31) 0,056 -0,162 0,029
A célok konkrétak, mérhéek (f33) 0,065 -0,188 0,011
Adott évhez, munkakdrhdz kapcsolhatd cé

(f34) -0,114 0,331 0,000
Munkakdri elégedettség (f41) -0,110 0,324 0,000

Forras: Sajat szamitas

A fenti tablazat értelmezését folytatva, a kdvetkkat iskomponens deljesitményértékelés
céljaival kapcsolatos. A munkakoéri leirdsok rendszerdéskiatése (f16) a polgarmesteri
hivataloknal jellemébb, mivel koltségvetési fedezet hianyaban nem kudjggvaldsitani a
bérek pozitiv irdnya eltéritését, igy az anyagi iwamiot sem. Esetikben a
teljesitményértékelés eredményét a munkakori lefraktualizalasahoz tudjak felhasznalni.
A teljesitmény szerinti bér, juttatas és az 6sz&6r(£l7) pedig a profitorientalt szervezeteknél
bir nagyobb jelerdséggel.

Az elvart magatartasformakozil és a szabalyok, hatafid utasitdsok betartasa (f25) a
polgarmesteri hivatalok dolgozoéinél kap nagyoblrejzet.

Az elvart teljesitménycélok értékelésével kapcsolatban megallapithaté, hogy a
teljesitménycélok konkrétsaga, méfisgige (f33), realitasa, teljesitbseége (f31) nem mindig
kivitelezheb a polgarmesteri hivataloknal, viszont jobban kafim$nak az adott évhez (f34),
mint a profitorientalt szervezetek esetében.

Az elégedettségvizsgalatanak eredményeképpen kaptam egy eltéA&stpolgarmesteri

hivatalok beosztottai a mintaatlaghoz képest elégelobek a munkakorikkel (f41).
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4.3.2. A fontosabb csoportképg ismérvek kdlcsonhatdsanak megnyilvdnulasa a
fokomponensekben

Az egytényeds ANOVA vizsgalatok eredménye alapjdn megvizsgaltdamgy mely
fékomponensek azok, amelyre legalabb két ismérv Aatsoportképé ismérvek a fenti
fejezetben is alkalmazott ismérvek, a beosztaser/ezeti méret és aiikddési forma.

Harom f®komponens esetén két-két csoportkepsmeérv hatasa is megfigyelldet
Fokomponensenként kilon-kulon tobbténygzvariancia-elemzést hajtottam végre rajtuk
annak érdekében, hogy feltarjam, melyik ismérv emlyndédon befolyasolja azokat (26.
tablazat).

26. tablazatA vizsgalat szempontjabol leényeges ismérvek kapdata a

fékomponensekkel
Fokomponens Miikodési forma) Beosztas Foglalqutatottak
szama
Teljesitmény szerinti bér, juttatas, X x
0sztonzés (f17)
Onall6 dontésre vald képesség fontossa
X X
(f20)
A célok konkrétak, mérhetéek (f33) X X

Forras: Sajat vizsgalatok

A tobbvaltozos ANOVA lehéiséget teremt az ismérvek kdlcsOnhatdsanak, azaz az
interakcionak a vizsgalatara is. Ez akkor fordud, emikor az egyik ismérv hatasat a
fékomponensre maédositja egy masik ismérv.

A kovetkedkben bemutatandd tdblazatok értelmezését nagyhgiti, dea tudjuk, hogy a
fékomponensek 0 varhato érteks 1 szérasu normalis eloszlasu valtozok. A kgeiéli a
mindenkori mintabeli atlagot az adott kérdésberz@gsntan. A §komponens értéke +1 és -1
kozott valtozhat attol fudggen, hogy a dkomponenshez tartozé valtozok milyen sullyal
szerepelnek aékomponensben, és milyen értékelést kaptak.6Rohponenshez pozitiv
sullyal tartozé ténydk a fskomponens értékét novelik, ha ezekre az atlagasad@lasabb
ertékeket adtak a valaszadok, mig ékoimponens értéke alacsonyabb, ha alacsonyabb
ertékeket adtak a valaszaddk ezekre a téikyez llyen moédon értékelh&t hogy a
valaszaddk csoportjai szerint relative jobban peig&e (fontosabb-e) az adott téngexagy
kevésbé.

A modelleket grafikus alakban ismertetem, és aerahiciokat, azaz a koélcsdnhatasokat
fogom csak kulon tablazatokban elemezni, mert agéegeds hatasok a 24, 25 és 26.

tablazatokban mar bemutatasra keriltek. A tobbiisyANOVA elemzés soran tobb modell
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is illesztésre kerllt, és azt valasztottam ki, gnaelegnagyobb magyarazd&eel birt, illetve
az illeszkedés hib4ja (LOF=Lack of Fit) teszt sHigancidja a legnagyobb volt. A
bemutatott modellek minden esetben egészében géseignifikansnak bizonyultak 5%-o0s

szignifikancia szinten.

Teljesitmény szerinti bér, juttatds, 6szténzés

A teljesitmény szerinti bér, juttatas és Osztonzemit a teljesitményertékelés lehetséges
céljai, a profitorientalt szervezeteknél dominaisab megvalésulnak, de azt, hogy mi
befolyasolja fontossagukat, a kdvetéera bemutatja.

42. abraA teljesitmény szerinti bér, juttatas, 6sztonzébbvaltozos ANOVA modellje
grafikus alakban

0,02 Teljesitmény szerinti bér,
juttatas, 6sztonzés

Konstans |

0,011

0,004

Miikkodési forma Beosztas

*A nyilakon feltlintetett érték az adott valtozdetflire interakcié szignifikanciaja
LOF szignifikancia: p=0,290
Forras: Sajat vizsgalatok
A modellsl kiderdl, hogy a mkodési forma dnmagaban is hatassal van a teljasytmé
szerinti bér, juttatds és 0sztdnzés megvaldsulaadbaosztas viszont 6nmagaban nem fiigg
0ssze a teljesitmény szerinti bér, juttatds ésofiges fontossaganak megitélésével, csak a

miikodési formaval kélcsdnhatasban befolyasol.

27. tablazatA miik6dési forma és a beosztas kdlcsdnhatasanak vizsgala teljesitmény
szerinti bér, juttatds és 0sztonzeés tényéme vonatkozoan

e e Beosztas ..
sl Beosztott | AlsOvezet | Kbzépvezeb | Felsivezet RS
Profitorientalt szerveze; -0,155 0,230 0,130 0,447 0,211
Polgarmesteri hivatal -0,732 -1,946 -0,549 -0,402 -0,613

Forras: Sajat szamitas
A 27. tablazat azt mutatja, hogy a beosztottak mméleye hasonlé mindkét tkddési

forméban, azaz a teljesitmény szerinti bér, jutata 6szténzés szerintik kevésbé jeltemz
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célja a teljesitménymenedzsmentnek. A w&@zsrinteken tértek el a vélemények a két
szférdban. A profitorientalt szervezetek vékeszintjein inkdbb gondoljdk agy, hogy
megvalosul a teljesitmény szerinti bér, juttatdsosstonzés. Az polgarmesteri hivatalok

esetében a teljesitménymenedzsment ezen céljainemgy jeleniséggel.

Onall6 dontésre vald képesség fontossaga
Az értékelend személyes kompetenciak kozul az 6nallo dontedieképesseég fontossagat
befolyasolo tényeket szemlélteti a 43. abra.

43. abraAz onallo dontésre vald képesseg fontossaganak baltozos ANOVA modellje
grafikus alakban

Onallé dontésre vald
képesség fontossaga

0,000

Foglalkoztatottak
szama

A
A 4

Beosztas

*A nyilakon feltlintetett érték az adott valtozdetflire interakcié szignifikanciaja
LOF szignifikancia p=0,725
Forras: Sajat vizsgalatok
A foglalkoztatottak szama a beosztassal kdlcsésbhatébefolyasolja az 6nallé6 dontésre vald
képesség fontossagat, mint személyes kompetenciat.
A kovetked, 28. tablazatban oOsszefoglaltam a két téfiyegyittes hatasat a vizsgalt
fékomponensre.

28. tablazatA beosztas és a foglalkoztatottak szama koélcsonldastinak vizsgalata az
onallé dontésre vald képesség fontossagara vonatkan

Foglalkoztatottak szama Beosztas
(fé)
Beosztott | Alsovezet Kbzépvezeb Felssvezet
1-916 -0,264 -0,762 -0,829 0,133
10-49 6 -0,264 -0,539 0,338 0,166
50-249 & -0,264 -0,019 0,064 0,328
250 6 felett -0,264 0,231 0,409 0,448

Forras: Sajat szamitas
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Az 0Onall6 dontésre valdo képesség fontossagaisetban a felbvezetk hangsulyoztak.
Altalanossagban elmondhatd, hogy a nagyobb méegéetik felé haladva egyre fontosabb

az 6nallé dontésre valo képesség az egyesdieziteken.

Konkrét, mérhet célok
A 44. abra azt szemlélteti, hogy hogyan befoly@asod célok konkrétsdganak és
meérhetségenek megitélését dikddési forma és a beosztas.

44. abraA konkrét, mérheté teljesitménycélok megitélésének tébbvaltozos ANOVA

modellje grafikus alakban

A célok konkrétak, mérhetoek
A

0.001

Mikodési forma Beosztas

*A nyilakon feltiintetett érték az adott valtozdetle interakcié szignifikanciaja
LOF szignifikancia p=0,133
Forras: Sajat vizsgalatok
A modell alakjabdl kdvetkezik, hogy atikbdési forma a beosztason keresztil hat a célok
konkretizalasara, mérkietegére. A beosztas 6nmagaban is hatassal vantémgedre.
29. tAblazatA miikddési forma és a beosztas kdlcsonhatasanak vizsgal

teljesitménycélok konkrétsaga, mérhdisége tényeidre vonatkozoan

Miikodési f Beosztas

urodestiiorma Beosztott | Alsévezet Kbzépvezebd Felsivezet
Profitorientalt szervezet 0,118 0,469 0,079 -0,018
Polgarmesteri hivatal 0,170 0,385 -0,848 -0,345

Forras: Sajat szamitas

A 29. tdbladzatban lathato, hogy leginkabb az alzétik és beosztottak szerint jelletha
kittzott célokra a konkrétsag, mérbstg mindkét rmikodési formaban. A kozép- és
felsévezebk véleménye kulonb6zott a két szféraban. Az polgdteri hivatalok kbzép és
felsbvezebi inkdbb gondoljdk ugy, hogy a teljesitménycélokvésbé konkrétak és
mérhebek, mint a profitorientalt szervezetek kdzép- éstfezebi.
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A fentieket Osszefoglalva megallapithatd, hogy lgesiégmény szerinti bér, juttatas és
0sztdnzés, mint a teljesitményértékelés lehetsé@igs, a profitorientalt szervezeteknél
inkdbb megvaldsul, mint a polgarmesteri hivataldk®akozszféraban nincs akkora lefsgig

a teljesitmények anyagi 6sztékkel valo 6sszekapcsolasara.

Az értékelendl személyes kompetencidk kozil az 6nallé dontésbekepesség fontossagat
elsgsorban a feldvezefk hangsulyoztak, altalanossagban elmondhaté, hogyagyobb
méretkategoriak felé haladva egyre fontosabb.

A polgarmesteri hivatalok kozép és d&wiszefi inkabb gondoljak uGgy, hogy a
teljesitménycélok kevésbé konkrétak és mégkemint a profitorientalt szervezetek k6zép- és
felssvezesi. Ennek magyarazata lehet, hogy a kodzszférabaeljesitmények mérhitége

nagy problémat okoz, mig a profitszféraban szanisizbetbb indikatorokrol beszélhetiink.

4.3.3. A két szférat jellem# fokomponensek bemutatasa diszkriminancia-elemzéssel

A kovetkedkben ismertetem a profitorientalt szervezetekrea gmlgarmesteri hivatalokra
jellemzket egy olyan modszerrel, amely a mintamat ald@retkét részre osztja. Ez a
modszer a diszkriminancia-elemzéssel. A médszaingheti, hogy az elemzésben szefepl
valtozohalmaz elemei kozul melyek azok a valtozakelyek a minta elemeinek adott
osztalyozassal tortérelkilonilését leginkabb alatamasztjak.

A diszkriminancia-elemzés alapjan a polgarmestévathlok besorolasi aranya 78%, a
profitorientalt szervezeteké 89% (30. tablazat).

30. tablazatBesorolasi arany alakulasa diszkriminancia elemzésl|

Besorolt
Medgfigyelt Profitorientalt Polgarmesteri Szazalék
szervezet hivatal
Profitorientalt szervezet 89,20% 10,80% 100%
Polgarmesteri hivatal 21,70% 78,30% 100%
Besorolasi arany 86,40%

Forras: Forras: Sajat vizsgalatok
A fenti értékek egyérteltien lehebvé teszik és biztositjak az eljaras elvégzését.
A flggvényhez pozitiv sullyal tartozé tényéza profitorientalt szervezetekre jelleéek

inkdbb, a negativ tényéz pedig a polgarmesteri hivatalokra. Mindez az gatfa
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diszkriminancia értékek alakulasabdl lathatd. Afippdentélt szervezetek diszkriminancia
értékei jellemaen pozitivak, az polgarmesteri hivataloké pedigatiegk (31. tdblazat).
31. tAblazatAz atlagos diszkriminancia-fuggveny értékek a készféraban

Mizkodési forma Koefficines
Profitorientalt szervezet 0,518
Polgarmesteri hivatal -1,506

Forras: Sajat vizsgalatok

A kapott eredményeket a 32. tablazat tartalmazzaddh tkomponenshez tartozik egy
érték, ami alapjan egyértefimn eldonthet, hogy melyik szféréra jellendzinkabb. Az én
esetemben az @k adott csoportositas atkddési forma volt, azon belll is két csoportot
kulonitettem el, profit szféra és polgarmesteriakaok. Arra a kérdésre kerestem a valaszt,
hogy milyen jellemé#k mentén kilonbdztethineg a két szféra a leginkabb egymastal.

32. tablazatA diszkriminalo fuggvény koefficiensei, azaz a védzok szeparalo ereje és

irAnya
. Fuggveny .
Fdkomponens Koefficiens Befolyas iranya

Adminisztracio és a rendszer 0.17 o
hatékonysaga (f5) ' 3
Teljesitményorientalt szervezeti 0.29 ==
kultdra (f6) ’ S
Elkotelezett vezetés (f7) 0,19 g
Adatfeldolgozas és visszacsatolas 0.17 5_;
ellensrzése (f14) ’ ;
Teljesitmény szerinti bér, juttatas, 0.41 5
Osztonzés (f17) ' 2
Teljesithed, redlis teljesitménycélok 0.19 ﬁ
(f31) ' @
Munkakori leirasok felllvizsgalata .0.28
(f16) ’ ;DU
Adott évhez, munkakorhoz 0.15 5 Q
kapcsolhat6 célok (f34) ’ < o

o X o D 3
Az értékelé interji humanus légkore _0.28 D o
(f39) ’ — 0
Munkakori elégedettség (f41) -0,23 @
Onképzés, arehaladas (f45) -0,29

Forras: Sajat vizsgalatok
Az értékeb rendszer mibsitése esetén megallapithatd, hogy a profitorieszdrvezeteknél
dolgozok inkadbb gondoljak ugy, hogy megvaldsul aimmisztracionak és maganak a

rendszernek a hatékonysaga (f5), a teljesitményaiteszervezeti kultara (f6) és a vezetés
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elkotelezettsége (f7). Osszességében a teljesitimékgb-rendszer mkodését a
profitorientalt szervezeteknél hatékonyabbnakékelt

A teljesitménymenedzsment céljait tekintve lathatgy a teljesitmény szerinti bér, juttatas,
0sztonzés (f17) megvaldsulasa szintén a profir&zgellems inkabb.

Az elvart teljesitménycélok esetén megfigyedhehogy a profitorientalt szervezetek
alkalmazottai kiemelték azok teljesitbetgenek fontossagat (f31).

A teljesitményértekelés céljait tekintve megallapi®, hogy a munkakéri leirasok
felllvizsgalata (f16) a polgarmesteri hivatalokedgmzbb.

A polgarmesteri hivatalok dolgozéi fontosabbnakjé&razt, hogy az elvart teljesitménycélok
adott évhez és munkakorhdz kapcsolhatbéak legydBék (

Az értékeb interjuval kapcsolatban kiderilt, hogy a polgartess hivatalokra inkabb
jellemzs az a megallapitas, hogy az értékekerji humanus légkérben zajlik (f39).

A polgarmesteri hivatali dolgozék elégedettségétzsgalva megallapithatdé, hogy
elégedettebbek a munkakoérikkel (f41), mint a poofintalt szervezeteknél dolgozok.

A motivacios tényedk kozll az 6nkéepzés éséethaladas (f45) azok a ténykz amelyek
jobban 6sztonzik a polgarmesteri hivatalok alkalottzt, mint a profitorientalt szervezetek

dolgozait.

4.4. A gatlé tényedk felmérése (Blockages Surve)
A doktori dolgozatnak az a fejezete a teljesitmémyatzsment rendszerekben felledhet
gatak megismerés#r szol. Célom a két szférat kulon vizsgalni, hogyntbs
kovetkeztetéseket lehessen levonni kilo-kulon kettét akar 6sszehasonlitva.
WOODCOCK ES FRANCIS (1982) ,Gatlé Tényide kérdsiv sorozata alapjan hoztam létre
a sajat szerkeszigskérdbivemet. A Gatlé Tényéik Felmérésére készitett kérdemet
profitorientalt szervezetek és polgarmesteri hiekta dolgozodival toéltettem ki. A
kérdsivsorozat harom rés#ball, amelyek az alabbi akadalyozé ,gatakrol” @kages) adnak
felvilagositast:

» A Kritikus (vezeti) Gatlé Ténye#k Felmérése”

».,Szervezeti Gatlo Tényék Felmérése”

» A Motivacio Gatjainak Felmérése”
A kutatads szempontjabdl fontosnak tartott faktotokddasztottam ki és vizsgaltam az alapjan,
hogy hogyan hozhatbak dsszefliggésbe a teljesitmegrgomsment-rendszerekikbdésével.
A kérdbiv 42 itemldl all. Az értelmezéshez hozzatartozik, hogy azrjagtanyok feladata az

volt, hogy a kérdiven szere@d allitAsokat vagy helyeseljék, vagy ne. Ennek mietjfen
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tettek egy X-et az allithsok mellé, ha azt igazitakék meg. Ebbl az kovetkezik, hogy
maximum 100% értéket vehet fel egy-egy Allitds, &gy atlagolasok utan is ez lehet a
maximum, tehat minél inkabb kézelit 100%-hoz egyyéx értéke, annal inkabb ntiedl
gatlé téenyednek. Minél inkabb a 0-hoz kozelit, annal kevéeshéntgik gatld faktornak.
Amennyiben 50% az érték, az azt jelenti, hogy aszddok fele jeldlte meg az adott téréigez
gatként. A 33. tablazat a gatlé tén§lezZelmérésének eredményeit 6sszegzi a két szférat
kilon bontva. Az utols6 oszlop a chi-négyzet praer@dmeényét tartalmazza, amiib
megallapithatd a szignifikancia szint, igy egyéniedn meghatarozhato, hogy a két szféra

kozo6tt adott gatld tényézekintetében van-e statisztikailag is kimutatHaitdnbseg.

33. tablazatA gatlo tényedk felmérésének eredménye a polgarmesteri hivatalolah és a
profitorientalt szervezeteknél

A kritikus gatlé tényezéok felmérése Polggrmesten PUEIEEIEr L Szignifikancia
hivatal szervezet
A vezebi belatas hianya, a vesefilozofia 0 0
probléméi 19% 47% 0,001
Gyenge vezéi készségek, feladat-meghataro 0 0
probléméi 20% 10% 0,002
Algcs,ony, be’Eanrlt0| Ifepesse,g, B 61% 2504 0,001
teljesitményértékelés problémai
Szervezeti gatl6 tényaik felmérése
Gyque okta'fés, (_alégtellen tovépblfépzés, 33% 39% 0,265
humanetforras fejlesztés problémai
Alacsony motivacio, motivacios eszktzok 0 0
problémai 64% 29% 0,001
Nem [negfeled vezetési filozofia, vezetési 37% 29% 0.105
problémak
A kédfergténpétle,is tervgzés, a véképzeés és a 34% 51% 0,001
jovokép ismeretének hianya
Célkittizéssel kapcsolatos problémak 50% S52% 0,762
Igazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszer 44% 28% 0,001
A motivacié gatjainak felmérése
Bér, jutalom, juttatas 60% 32% 0,001
Bizonytalansag 18% 42% 0,001
Egyéni fejbdés, visszajelzés a teljesitméslyr 29% 37% 0,12
Erdekbdés, a munka érdekessége, kihivo jell 26% 25% 0,91
Munkahelyi Iégkor 22% 24% 0,733

Forras: Sajat vizsgalatok

A tovabbiakban a két szférat kulon-kulon elemzenmdhérom gatld blokk tekintetében,
elssként a polgarmesteri hivatalokkal kezdem. A kriskgatld tényedket tekintve (45. abra)
megallapithatd, hogy 20% kortil mozog két faktor,lymeet nem mitisithetek jelerits
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gatnak. Ugyanakkor nem szabad figyelmen kivil hagyiszen az interjualanyok 20%-a
megjeldlte ezeket a tényeket, tehat a joire vonatkoztatva jelzés értékkel birhat. Az
irdnyitassal és a vezetéssel kapcsolatosak ezékak glyan ténydikre vonatkoznak, hogy
példaul a felettesek nem tudjak hatékonyan kiadmiuakat, nem tudjak, hogy mi motivalja
az alkalmazottakat. A harmadik faktor azonban eggtmatarozoé kritikus gatlé ténykgzez az
alacsony betanitdi képesség, teljesitményértékmiéblémai (61%). Ide tartoznak olyan
allitasok, hogy ritkan szakitanakéidarra, hogy felmérjék a beosztottak delgsi igényeit,
illetve meég az is éfordul, hogy néhany interjaalany ugy véli, hogy nerimden esetben latja

értelmét a teljesitményértékelésnek.

A vezetoi belatas
hidnya, a vezetoi
filozofia problémai

100%

80%
60%
10%
20%

19%

Alacsony betanitoi 20% Gyenge vezetoi
képesség, 104 ~ . készségek, feladat-
teljesitmeény érték elés 0 meghatarozas
problémai problémai

45. abraA kritikus gatlo tenyezék felmérésének eredmeénye a polgarmesteri
hivataloknal
Forras: Sajat vizsgalatok
A 46. 4bra a szervezeti gatldo tén§lezalakulasat szemlélteti a polgarmesteri hivatalok
esetében. Lathato, hogy a legnagyobb problématlazsony motivacié és a motivaciés
eszk6z0K64%) okozzak. Ide tartozik az is, hogy az embemdkjaban nem kapnak részletes
magyarazatot arra, hogy a teljesitményiket menngitékelik. Sokan ugy vélik, hogy
nincsenek valodi 6sztoék arra, hogy noveljék a teljesitményliket, igy aberak nem térik
magukat.

132



A masik magas pontszdmot kapott térdyazélkitizési problémak50%). Ezek a probléméak
adddhatnak a nem megfdletélkitizéskbl, vagy abbol, hogy az egyéni célok nem esnek
egybe a szervezet célkieseivel.

A gatld ténye#k kozul a harmadik helyre dgazsagtalan bérezeési és jutalmazasi rendszer
keriilt, ezt is kiemelném, hiszen 44%-ot kapott. Ugyik, hogy a munkahelyiikén nincs
megfeleb lehetiség a rendkivili teljesitmények jutalmazasaranmaigsére.

A fentiekben ismertetett harom szervezeti gatlé yéah megeébsiti azokat a

megallapitasaimait, melyeket a dolgozat korablaeiten is tettem.

Gyenge olitatis, elégtelen
tovabbloépzes,
humanerétorras
lejlesatés problémai

%o
80"
& Alacsony motivacio,
60% 330, e s e e
3300 o motivacios eszkozok
, 64% problémai

Igazsagealan b érezési,
jntalmazasi rendszer

" 37%

. . 5% Nem megfelela vezetési
Ceélkini zZéssel Kap csolatos y ;_rf
= = 34% Lilp2ofin, veselesi
prebléanak .
problemak
A kadentanp otas

tervezeés, a vezetoliép zés
& a Jivoleép ismeretének
hianya

46. abraA szervezeti géatlo tényeidk felmérésének eredménye a polgarmesteri
hivataloknal
Forras: Sajat vizsgalatok
A 47. abra a motivacié gatjait mutatja be. A |égebb gatnala bér, jutalom, juttatas
minésul. Ebbe a kategéridba sorolom azt is, hogy aitprantalt szervezetek bérezési-
O0sztonzési politikdja nem megfalel vagy azt, hogy a tobbletmunkaért kapott anyagi
elismerés nem kielégit Ez az eredmeény is megsiti a dolgozatom korabbi részeibe kapott
eredményt, mely szerint koltségvetési fedezet mékgiolgarmesteri hivatalok esetén szinte
lehetetlen anyagi szinten motivalni az alkalmaaita Kiemelném amunkahelyi légkor
komponenst (22%), amely a profitorientalt szervelme¢l magasabb pontszamot (24%)
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kapott, bar még igy sem néisithet gatldo tényeének. Ugyanakkor mégis Kihik beble,
hogy a polgarmesteri hivatalok dolgozoéi elégedéiéba munkakorikkel.

Bér, jutalom, juttatas
100%

80% ' 60%
60% 4

Munkahelyilégkor Bizonytalansag
22%
Erdeklidés, a munka Egyéni fejlodés,
érdekessege, kihivo visszajelzés a
jellege teljesitményrol

47. abraA motivacios gat felmérésének eredménye a polgarnmes hivataloknal

Forras: Sajat vizsgalatok

A tovabbiakban ratérek a profitorientalt szervekeéd kapott eredményekre (48. abra). A
vezefi belatas hianya, a vezgtfilozofia problémaielnevezés tényed gatnak tekintehét
magas, 47%-ot kapott. Ez a gat a chi-négyzet pafdggan a profitszféraban jeléstbbnek
mindsll, mint a polgarmesteri hivatalokndl. Az intetareyoknak az a véleményuk, hogy nem
lehet megvaltoztatni az embereknek a munkaval kdgics attitidjeit és nem minden
esetben értik, hogy mi motivalja az embereket maghgassitményre. Az alacsony betanitoi
képesség és a teljesitményértékekléssel kapcsqatbtemak 25%-ban vannak jelen. Ez a
gat sem elhanyagolhatd, mindenképpen érdemes digyetl kisérnie az adott
szervezeteknek, még akkor is, ha statisztikaila@ifaalasztahtd, hogy a polgarmesteri
hivataloknal bir nagyobb hatraltat@eel.

A gyenge vezéi készség és a feladatmeghatarozds nem jellemzmintaba kerllt
szervezetetknél.
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A vezetdi belatas
hianya, a vezetoi
filozofia
problémai

100%

80%
70,
60%*

40%
20%
(1}
289, 10%
Alacsony betanitoi Ve Gyenge vezetdi
képesség, készségek, feladat-
teljesitményértéke meghatarozas
Iés problémai problémai

48. abraA kritikus géatlo tényezék felmérésének eredmeénye a profitorientalt
szervezeteknél
Forras: Sajat vizsgalatok

A szervezeti gatlo tényék kozul (49. abra) 50%-os értékkel két tenyeendelkezik. Az
egyik ilyen gatlé tényez a célkitizéssel kapcsolatos problémakzek a problémak
adddhatnak a nem megfdletélkitizéskbl, vagy abbol, hogy az egyéni célok nem esnek
egybe a szervezet ceélkieseivel. Mindkét szféraban jelést gatnak jelolték meg a
megkérdezettek.
A masik gat &éderutanpotlas tervezeés, a vékepzes és a jlép ismeretének hiany&z
azt jelenti, hogy a vezéit nem beszélnek nyiltan a beosztottjaikgjdeni kilatasairdl és a
vezetés nem ismeri fel és nem segiti azokat, akikimegvan a magas teljesitmények
lehettisége. A j6vkép ismeretének hianya jelésebb gatnak misil a profitorientalt
szervezeteknél, mint a polgarmesteri hivataloknal.
Aranylag magas pontszamot kapo# gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés,
humaneéforras-fejlesztés problémaA 39% mindenféleképpen figyelemreméltd és jelzi,
hogy a j0wbe ezen tényéze is nagyobb hangsulyt kell fektetni annak érdekélhogy ne
alakuljon at gatlé faktorra. Ugyanez elmondhatdlebt harom komponendris: a bérezéssel,
motivacios eszkozokkel és vediefilozofiaval kapcsolatos problémakrol.
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Gyenge oktatas, elégtelen
tovabbkeépzés,
humaneroforras
fejlesztés problémai

100%

. e o . Alacsonymotivacio,
Igazsagtalanbérezési, Lo 39% e . o ar
I - 0% motivacios eszkozok
jutalmaz:isirendszer 4 .

problemai

28%

Nem megfeleld vezetési
filozofin, vezetasi
S1% problémak

Célkitiizéssel kapcsolatos| 52%
problémak

Akiaderutianpotlas
tervezés, a vezetoképzés
és a jovolkeép ismeretének

hianya

49. dbraA szervezeti gatlo tényeik felmérésének eredménye a profitorientalt
szervezeteknél
Forras: Sajat vizsgalatok
Az 50. abra a motivacios gat felmérésenek eredneésgémiélteti. A legproblémasabb
terlletneka bizonytalansagninésil. Ez abban nyilvanul meg, hogy az interjualangagas
szazalékban adtak azt a valaszt, hogy nem érzidmak hosszabb tdvon a munkahelyiket.

Bér, jutalom,
juttatas
1000
80%
0
60%% 320,
04 : :
Munkahelyi légk or 0% ~ »Bizonytalansag
0
25% 370
Erdeklodés, a Egyéni fejlodes,
munka érdekessége, visszajelzés a
kihivo jellege teljesitmeényrol

50. &braA motivacids gat felmérésének eredménye a profitantalt szervezeteknél
Forras: Sajat vizsgalatok

136



A fenti abra értelmezését folytatva megallapithdtdgy az egyéni fefidés, visszajelzés a
teljesitménydl elnevezés tényed 37%-ot kapott. Ez szintén egy veszélyes terlletnek
minésulhet és akar gatként is felléphet, ha nem kezeljd megfelglen. Ez a tényérazt
foglalja magédban, hogy a profitorientalt szervemein nagyon segiti @l a személyes
fejlodést, tobb, pontosabb visszajelzést szeretnének Baggrintettek a teljesitményiskr
Szignifikans eltérést a két szféra kozott a bizalaytsdg dimenzioban kaptam, tehat
megallapithatd, hogy a profitorientalt szervezetak@lmazottai szamara a bizonytalansag

nagyobb géat, mint a polgarmesteri hivatalok dolgezamara.

A gatlé tényeiket 6sszefoglalva megallapithatd, hogy a polgaremestivatalok esetén a
legfontosabb az alacsony anyagi motivacios ksegek és ezzel kapcsolatban az, hogy nem
tudjdk a bérezéssel 6sszekapcsolni. A profitoriestzervezeteknél a legnagyobb gondot az
ismeretlen jowkép és ezen keresztil a bizonytalansag okozza. k&tindzféraban

megfigyelhefek a célkifizési problémakkal kapcsolatos gatlo téidkez
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kutatasom kiindulépontjia az volt, hogy felmérjem, ol h helyezkedik el a
teljesitménymenedzsment az EEM funkciok kozott.  nha@end a
teljesitménymenedzsmentnek tulajdonitott kimagasiperep. A profit szféranal a
legfontosabb, a polgarmesteri hivataloknal a maskedjfontosabb tényének szamit a tobbi
EEM feladat mellett.

A polgarmesteri hivatalok esetén problémat jelent nerhetség témakére és a
teljesitményalapu 6szténzés megvaldsitasa. Anyagitkezmény nélkil a dolgozdék gyakran
értelmetlennek tartjak az értékelést. A teljesitymé@nedzsment 6sztonzési rendszerrel vald
0sszekapcsolasa ugyanakkor megvalésulhat bizongws anyagi motivacios eszkdzok
segitségével. Jelenleg a teljesitménymenedzsmentfelel meg teljes meértékben a vele
szemben tAmasztott kbvetelményeknek.

A profitorientalt szervezetek teljesitménymenedzsnielyamatiban tobbszorogérbe kerdl,
hogy az értékék és az értékeltek atfidjei kilonbosdek. Ebfordul, hogy az értékeltek
nincsenek megfeléén tajekoztatva a Kizott celokrol, ekdzben az értékkligy gondoljak,
hogy 6k minden informaciét megadtak. A vedlktsokszor nem is gondoljak, hogy mennyire
fontos az alkalmazottak szamara a visszajelzémadizaisa.

Az eértékeltek korével kapcsolatban 0Osszességébegallagithatd, hogy sem a profit
szférdban, sem a polgarmesteri hivatalokban nejadteel teljes kdrben az, hogy minden
alkalmazottra kiterjesszék a teljesitményerti@€kehdszert. Az értékgkrsél elmondhato, hogy
mindkét szférdban a kézvetlen felettes értékeldeggyakoribb.

A megkérdezetteknek a személyes kompetencidkaetkgdontozniuk az alapjan, hogy
mennyire fontosak az értékelés soran. A legfontmsak tartott személyes kompetenciak az
értékelés sordn a megbizhatésag, a lelkiismeregtegsécizitas és az onallosag, dontés
képessége. A szocialis kompetenciak kozul az egyiitidésnek (gyakorlatilag) és a kdzos
eredmény orientaltsagnak (elméletileg) tulajdotatonagyobb jeledséget.

Az elvart teljesitménycélok kozil azt tartottak iaterjualanyok a legfontosabbnak, hogy a
munkakorikhoz kapcsolddjanak.

Az értékeb interju céljait is midsitették a dolgozok. A megkérdezettek véleménygjaataa
teljesitmeényértekél interju legfontosabb célja a munkafeladatokkal dempatos problémak
feltarasa és azok lehetséges megoldasa. A masgiontosabb cél, hogy leléseg nyilik a

jovébeni célok tisztazasara.
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Az interjualanyok elégedettségének vizsgéalata saremaz eredményre jutottam, hogy azzal
a legelégedettebbek, hogy tisztaban vannak munkkétizlességeikkel. A megkérdezettek a
legfontosabb motivaciés tényigrek a munka elismerését tartjak, masodik helyreradeti
lehetséget soroltak.

Kilonbdz ismérvek szerinti kilonbségeket tartam fel az eg§eomponensek tekintetében
egytényeds variancia-analizis segitségével. A beosztasalappb kilonbség is feltarhatéva
valt. A felsvezebk ugy gondoljak, hogy teljes mértekben megvaldsukaebk reszéesl a
teljesitménymenedzsment rendszer iranti elkoteléz. Ezzel ellentétesen vélekednek a
beosztottak és az alsovadetEz a megallapitas negativnak tekinthdtiszen az érték&lés

az értékelt ellentétes véleménnyel vannak a veeggt teljesitménymenedzsment iranti
elkotelezettségét illéen. Ezen ketiség feloldasa érdekében az értékelteket célshdenne
jobban bevonni az értékelés folyamataba, tajekozéket az értekél rendszer rikodesésl

és céljarol. A beosztottak és az alsovézélgy vélik, hogy az értékelés nem minden esetben
torténik objektiven, mig a kozép- és falszetk a mintaatlaghoz képest objektivebbnek
itelik a teljesitménymenedzsment rendszeriket. 2egé és feldvezebi szinten egyarant
fontos szerepet tolt be a teljesitménymenedzsmagarhatdban az 6nallo dontésre valo
képesség fontossaga, szemben az als@kkattés a beosztottakkal. A beosztottakndl kisebb
sullyal veszik figyelembe a problémak jelzését gavaslattétel gyakorisagat az értékelések
soran. Az also- és fdlgezetknél nagyobb szerepet kap. A beosztottak vélemédlyb
ponton ellentétes a félgezebk véleményével (példaul a teljesitménymenedzsment
objektivitasa, differencialtsaga; teljesitmény gzebér, juttatas, 6sztonzés). Az alsdvéket
véleménye szamos esetben megegyezik a beosztélkényével (példaul 6nallé dontésre
valo képesség fontossaga,ikibtt cél elfogadasa), a kozépveiet legtobb tényézmentén

a minta atlagahoz kozeli pontokat adtak.

A foglalkoztatottak szama szerint is tarhato fellokibség. A teljesitménymenedzsment
céljainak Bkomponensei kozil a munkakori leirasok felllvizag@laz 1-9dt foglalkoztatod
szervezetek, polgarmesteri hivatalok szamara a skévgellem#. A 250 ®nél tdbbet
foglalkoztatd szervezet és polgarmesteri hivatatées nagyobb jeleéséggel bir az 6nalld
dontésre vald képesseg fontossaganak vizsgalatgyeEnek teljesitményértékelése soran. A
szervezeti méret ndvekedésével ain#dtt célok egyre inkdbb kapcsolhatéak az adott
munkakdrhodz és évhez. Az alkalmazotti [étszam néadékével egyre fontosabb szerepet kap
a visszacsatolas a teljesitmenyértéhmiszélgetés folyamataban.

A dolgozatom tovabbi részében a polgarmesteri ioktés a profitorientalt szervezetek

teljesitménymenedzsment rendszerében f@lléilonbségeld irtam. A profitorientalt
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szervezeteknél sokkal inkabb megvaldsul a etsdesitménymenedzsment rendszerhez valo
elkdtelezettsége, és a teljesitményorientalt szetvé&ultira. Ugyanez a megallapitas igaz a
teljesitményértékelés elfogadottsagara is. A meénmésgbizhatésaganak és modjanak
felllvizsgalata, valamint az adatfeldolgozas éssaassatolas ellénzése kevésbé fontos
hatékonysagi tényék a polgarmesteri hivatalokndl. A teljesitménymersmdent céljaval
kapcsolatban megallapithaté, hogy a munkakori deka rendszeres attekintése a
polgarmesteri hivataloknal jelledlzb, a teljesitmény szerinti bér, juttatas és azétges
pedig a profit szféraban bir nagyobb jetediggel. Az elvart magatartasformak kozul a
szabalyok, hatariik, utasitasok betartdsa a polgarmesteri hivatabddgod dinal kap nagyobb
szerepet. Az elvart teljesitménycélok értékelés&agcsolatban megdallapithatd, hogy a
kittzott teljesitménycélok konkrétsaga, mééisége problematikusabb a polgarmesteri
hivataloknal, viszont jobban kapcsoldédnak az adekttez, mint a profitorientalt szervezetek
esetén. A polgarmesteri hivatalok beosztottai atadihaghoz képest elégedettebbek a
munkakartkkel.

A fontosabb csoportképz ismérvek kdlcsOnhatasanak megnyilvanulasat virsgal a
fokomponensekben tébbvaltozos ANOVA alkalmazasaval.teffesitmény szerinti bér,
juttatds és 0Osztonzés, mint a teljesitményértékkdbetséges céljai esetén a kovetkez
eredményre jutottam. A profitorientalt szervezetelkzeti szintjein inkabb gondoljak ugy,
hogy megvaldsul a teljesitmény szerinti bér, jadags 6sztbnzés. A polgarmesteri hivatalok
esetében a teljesitménymenedzsment ezen célja memady jeleniséggel. Az értékeleid
személyes kompetenciak kozil az 6nall6 dontésré képbesség fontossagat befolyasolo
tényedket vizsgaltam. A nagyobb méretkategoriak felé dhadaegyre fontosabb az 6nallo
dontésre vald képesség a kozép- estvelzedi szinteken. Az alsovezik é€s beosztottak
szerint jellemd a kitizott célokra a konkrétsag, merbsdg mindkét mikodési formaban. A
polgarmesteri hivatalok kézép és felezeti inkabb gondoljak agy, hogy a teljesitméenycélok
kevésbé konkrétak és mérbeit.

A csoportositast egy masik modszerrel, a diszkiamima-elemzéssel is megprobaltam
reprodukalni. A modszer eldontheti, hogy az elermeasszeregl valtozéhalmaz elemei
kozul melyek azok a valtozok, amelyek a minta elesle adott osztalyozassal torten
elkulondlését leginkabb aldtdmasztjak. Arra a kenelékerestem a valaszt, hogy milyen
jellemzok mentén kilénboztetheimeg a két szféra a leginkabb egymastol. A prafiérat a
kovetked fokomponensekkel jellemezhetem: adminisztracié éralszer hatékonysaga,
teljesitményorientalt szervezeti kultura, elkoteltzezetés, adatfeldolgozas és visszacsatolas

ellendrzése, teljesitmény szerinti bér, juttatds, 6s#@Aénteljesithét realis teljesitménycélok.
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A polgarmesteri hivatalok jellemdz munkakéri leirasok felUlvizsgalata, adott évhez,
munkakorhoz kapcsolhatdé célok, az értékehterji humanus légkodre, munkakori
elégedettség, 6nképzésjrehaladas.

Kutatasom egyik fontos része volt a Gatlo téiketelmérésének elvégzese. WOODCOCK
és FRANCIS (1982) ,Géatl6 Tényék’ kérdoiv sorozata alapjan hoztam létre a sajat
szerkesztds kérdbivemet. A gatld ténydiket Osszefoglalva megdallapithatd, hogy a
polgarmesteri hivatalok esetén a legfontosabb agy laz alacsony anyagi motivaciot nem
tudjak megfeldlen 6sszekapcsolni a teljesitménymenedzsment ranelsze profitorientalt
szervezeteknél a legnagyobb gondot az ismeretiéikgp €s ezen keresztil a bizonytalansag
okozza. Mindkét szférdban megfigyelbet a ceélkitizési problémaéakkal kapcsolatos géatlo
tényedk.

Az eredmények elméleti és gyakorlati hasznosithgébdoglaltam 6ssze a fejezet tovabbi
részében. Kutatasaim  eredményei  bizonyitjak, hogy azervezetben a
teljesitménymenedzsmentet a humaifarasok az emberi éforrds menedzsment kiemelten
fontos funkcidjanak migsitik. A vezetk és beosztottak egyarant szikségesnek tartjak a
teljesitménymenedzsment €s a motivacios rendsseeliangolasat.

Fontos az, hogy a kommunikécio Kellszerepet kapjon a teljesitménymenedzsment
folyamatdban. Lényeges a cél pontos kozlése akeftdkkel, ami a vezétalkalmazott
kozotti bizalom kialakulasat isd@degitheti.

A leghasznosabb értékelési forma a 368 értékelés lenne, hiszen ez az értékelési rendsz

érvényességében felilmulja az egy8hbr értékelési formakat, sokkal megbizhatébb
eredményeket biztosit.

Fontos az értékeltek felkészitése az értékelésszern tisztaban kell lenniik a kitdltés
maédjaval. Erdemes lehet akar ezzel kapcsolatbantegyngen is részt venniiik, melyre
célszeti lenne egy pszicholdgust felkérni, aki fel tudn&iteni az értékelteket a kulonlsoz
személyészlelési torzitasok elkerllésére.

A polgarmesteri hivataloknal dden osztalyozé skalakat alkalmaztak az értékeléshez.
jovében, a bevezetésre kerllénertékelési eljaras fejlesztésénél megfontolandétjéhogy a
skalazast nyilt kérdésekkel egészitsék ki, melyetteadna egyéb fontos tényéz
feltérképezésére, példaul fejlesztési terlletekyaid megismerésére.

A profitorientalt szervezetek vezdetszamara nagyobb leliseg van az anyagi 6sztbnzési
modszerek alkalmazasara. A szerényebb anyagidokdgekkel rendelkézszervezetekben

meg kell keresni és célstealkalmazni azokat a motivaciés eszkozoket, mebkagithetik a
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teljesitménymenedzsment rendszer hatékonyahlkodtetését. llyen tényéz lehet a
karrierfejlbdés vagy a tovabbképzés, fejlesztés. Ha ugy dakitjiki a
teljesitménymenedzsment gyakorlatat, hogy az foltamvisszacsatolasban all a munkakori
ellensrzéssel, felllvizsgalattal, akkor akar ez is #sihet egyfajta motivacios tényeek.
Ezek alapjan megallapithatd, a szervezetek szansartontos javaslat, hogy értékel
rendszerik &lljon kapcsolatban a munkakorokkel, fetely idokozonként vizsgaljdk azt
feldl. A vizsgalataimbdl kiderilt, hogy a polgarress hivatalok dolgozoi elégedettebbek a
munkakdrtkkel, mint a profit szféra alkalmazotezért hosszutavon ennek fenntartasara is
torekedni kell.

Vizsgéalataim egyérteltien bizonyitottdk, hogy a teljesitménymenedzsmenmptex,
Osszetett rendszer, befolyasolo térdyeek, elemeinek kutatasa, a kutatasi eredmények

alkalmazasa jelesen novelheti a szervezetekikbhdésének sikeressegeét.
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAI, UJ ILLETV E
UJSZERU EREDMENYEI

1.Kutatasom soran a teljesitménymenedzsment rendsg@dését vizsgaltam az Eszak-
alféldi Régioban rikods Kft-knél, Rt-knél és polgarmesteri hivataloknalkatatasok
soran kidolgoztam egy olyan kéiget, amely alkalmas a két szféra egységes
rendszerben tortérvizsgélatara.

2.A beosztds alapjan elvégzett egyszempontu vaaiamalizis eredményei szerint a
mintaban szignifikans kulonbség figyelbeheg a beosztottak és a veikekozott: a
teljesitménymenedzsment-rendszer iranti elkoéelégben, a dontési kompetenciak
jelenbségének, valamint a teljesitményértékeléssel kégtoso javaslattétel
gyakorisdganak megitélésében.

3.A fékomponens ANOVA értékei alapjan megallapitottamgyhca profitorientalt
szervezeteknél sokkal inkabb megvalésul a vezewdgesitménymenedzsment-
rendszerrel kapcsolatos elkotelezettsége és asitalgnyértékelés elfogadottsaga,
mint a polgarmesteri hivataloknal.

4.A diszkriminalo fuggvény koefficienseinek értélkaapjan a teljesitménymenedzsment
céljaival kapcsolatban megallapitottam, hogy a nakok leirasok rendszeres
attekintése a polgarmesteri hivataloknal jellébtz az anyagi 0sztonzés és
teljesitménymenedzsment-rendszer 0sszekapcsolédig pe profit szféraban bir
nagyobb jeleritséggel.

5.A varianciaanalizis és a diszkriminalé fluggvémetfticienseinek értékei alapjan az
elvért teljesitménycélok értékelésével kapcsolatimagallapitottam, hogy a kiott
teljesitménycélok konkrétsaga, méfisdige problematikusabb a polgarmesteri
hivataloknal, azonban jobban kapcsolédnak az aédtiez, mint a profitorientalt
szervezetekben.

6.Woodcock és Francis modszerére alapozott kutatésd megallapitottam, hogy a
polgarmesteri hivataloknal a dominans, kritikusygs a teljesitménymenedzsment-
€és motivaciés rendszer 0©sszekapcsolasanak prolféjaat a profitorientalt

szervezeteknél a legnagyobb gatlo tedyez ismeretlen jGdkép €s a bizonytalansag.
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7. OSSZEFOGLALAS

A teljesitménymenedzsment fontossagara sok &zelhivta a figyelmet, napjainkban az
emberi eforras menedzsment egyik kdzponti terileténekésiih A minsségi szolgaltatas
és termelés elengedhetetlen feltétele a kivalésiinény nydjtasa, aminek fenntartasdhoz a
rendszeres értékelés és visszacsatolas, illetvekeliiggvényében a motivacié és fejlesztés

elengedhetetlen.

Vizsgalatom a Debreceni Egyetem Gazdalkodastudon&@nyidékfejlesztési Kar Vezetés-
és Szervezéstudomanyi Intézetében a '90-es évghdieinditott egységes kutatasi program
részét képezi. Kutatasom célja teljesitménymenedasnendszerek tikbdésének vizsgalata
profitorientalt szervezeteknél és polgarmesteriataloknal. A két szféraban alkalmazott

teljesitménymenedzsment modszereket hasonlitotssaedkilénbségeket tartam fel.

Kutatdsaimban vezetési szempontbol, mint a HR efyyikcidjat vizsgaltam egy meglév
teljesitménymenedzsment rendszer sajatossagaihydsisagait. Kutatdsi eredményeim

segithetik egy, a j@ben bevezetésre keélteljesitménymenedzsment rendszer kialakitasat.

A disszertacio témajaban végzett szakirodalom fglthsa soran ismertettem a
teljesitménymenedzsment folyamatat. Kulon fejezetbeutattam be az emberiéorras
menedzsmenten és a teljesitménymenedzsment kokaficsolatot. Ismertettem a
teljesitménymenedzsment céltertileteit és modszenbdtve a folyamataban fellép
problémakat. Osszefoglalasra keriiltek az adott hém&égzett fontosabb kutatasok. Kilén

fejezetben keriilt bemutatasra a kézigazgatasbamadizott teljesitménymenedzsment.

Vizsgéalataimat efssorban primer adatdjtésre alapoztam. A kutatast az Eszak-alfoldi
régioban végeztem, a mintaba Kift.-k, Rt.-k és polggsteri hivatalok keriltek. A minta
elemszama 525. A szervezetekikiddési formgjat tekintve megallapithato, hogy 640R6o
Kft., mig 9,8%-uk Rt. Az polgarmesteri hivatalok j&d a teljes minta 25,5%-at. A
szervezetek 44,1%-uk Hajdu-Bihar megyében, 23,1%34dz-Nagykun-Szolnok megyében

és 32,8%-uk Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében tadalha

Két nagy részdl tevodik 6ssze a kutatdsom, egyrészt a teljesitméenymsnezht-rendszerek
vizsgalatdhoz készitett sajat kénd létrehozasdbdl és az az alapjan létrejott minta
elemzéséhez felhasznalt statisztikai eljarasokiigitve a Gatlo Tények felméréséhez

alkalmazott kérdiv kiértékelésédl.
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A vizsgalt szervezetek és polgarmesteri hivataldkalmazottai véleménye alapjan
megallapithatd, hogy ddhtrészik agy véli, hogy teljesitményértékelést nermden
dolgozonal alkalmaznak az adott munkahelyen.dE@b is kiderul, hogy egyik szférdban sem
vonjak be teljes kdien az alkalmazottakat a teljesitménymenedzsmentarfataba. Az
értékelést doen a kozvetlen felettesek végzik, kis aranybandiiggtt meg a 360°-0s
értékelés alkalmazasa. A profitorientdlt szerveaeie a legelterjedtebb mobdszer a
munkanorma és a célkdzpontos vezetées. A polgarmastataloknal a magatartasformakkal

jellemzett osztalyoz6 skala alkalmazasa a leggylakor

Az emberi efforrds menedzsment funkcidi kézil a teljesitményaesmentet a profit szféra
dolgoz6i el$, mig a polgarmesteri hivatalok alkalmazottai mdsotelyre soroltak
fontossaga alapjan. Az interja alanyok véleménggpjah a teljesitménymenedzsment déedf

célja az egyéni teljesitmények megismerése ésaaidkit, eloirasok betartasa.

A teljesitménymenedzsment kéid kiértékelését dkomponens elemzéssel folytattam.
Minden kérdéscsoporto6komponens-elemzés alé vetettem. Az elemzés sosnesien 109
itembsl (14 kérdésblokkbdl) 47 6komponens kerllt kialakitasra, amely 2,3-szoros

adatredukciot jelent, azaz valamivel tobb, min¢rfelsikerult redukalni az adatokat.

Vizsgaltam azokat a kompetenciakat melyek értékedés gyakran sor kerll a
teljesitménymenedzsment értékelési fazisaban. Amébes kompetencidk kozil a
legfontosabbnak a megbizhatésagot és a lelkiisességet, precizitast tartottak a
megkeérdezettek. A szocialis kompetencidk eseténegnalgyobb hangsuly a ko6zos
eredményorientaltsagra (elméletileg) és az egyikbaésre (gyakorlatilag) kerll az
interjualanyok véleménye alapjan. A megkérdezetigk vélik, hogy a teljesitményértékelés
soran a leginkabb elvart magatartds a munkavégzé®gsaga, a hatadkl betartdsa és az
onall6 munkavégzés. Véleménylk alapjan a teljesijicglokkal szemben a legnagyobb

elvaras az, hogy munkakorikhoz kapcsolddjanakdariek a kitizott célokkal azonosulni.

Az interjualanyok a legfontosabb motivacids tédyexozil a munka elismerését és a
kereseti lehéséget emelték ki. Elégedettségik leginkabb arrgedeki, hogy tisztaban

vannak munkakari kotelességeikkel.

Kllénbségeket tartam fel a profitorientalt szerteke és a polgarmesteri hivatalok
teljesitménymenedzsment rendszerénekikddéseben, melyet egyténgyez ANOVA
elemzéssel és diszkriminancia elemzéssel tAmamxntatta. Az értékél rendszer miésitése

esetén a profitorientalt szervezeteknél dolgozdélb gondoljak ugy, hogy megvalésul az
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adminisztracidbnak és maganak a rendszernek a Imtekga, a teljesitményorientalt
szervezeti kultira és a vezetés elkotelezettsétjesitménymenedzsment rendszer irant.
Osszességében a teljesitményértékehdszer rtkodését a profitorientalt szervezeteknél
hatékonyabbnak itélték. A teljesitmény szerinti , bguttatds, 0©sztonzés, mint a
teljesitménymenedzsment célja, szintén a profitérézd jellemé inkdbb. Az elvart

teljesitménycélok esetén megfigyeltem, hogy a tooéintalt szervezetek alkalmazottai

kiemelték azok teljesithétégének fontossagat.

A diszkriminalé fuggvény koefficienseinek értékelagan a teljesitménymenedzsment
céljaval kapcsolatban megallapithaté, hogy a mubikaleirdsok rendszeres attekintése a
polgarmesteri hivataloknal jellerblab. A polgarmesteri hivatalok dolgozéi fontosabbnak
tartjak azt, hogy az elvart teljesitméenycélok adothez €s munkakorhdz kapcsolhatéak
legyenek. Az értékél interjaval kapcsolatban kidertlt, hogy a polgartegshivatalokra
inkabb jellem® az a megallapitds, hogy az értékeiterji humanus légkdrben zajlik. A
polgarmesteri hivatalok dolgozéi elégedettségét sgakva megallapithaté, hogy
elégedettebbek a munkakoérukkel, mit a profitorikrgzervezeteknél dolgozok. A motivacios
tényedk kozul az onképzés éséethaladas azok a ténydz amelyek jobban 6sztonzik a

polgarmesteri hivatalok alkalmazottait, mint a gmfentélt szervezetek dolgozéit.

Az egytényeds varianciaelemzeés soran szignifikans eltéréstaka@ foglalkoztatottak szam
szerint a teljesitménymenedzsment céljatdéat a munkakori leirasok feltlvizsgalata a 250
fonél tobbet foglalkoztatd szervezetek esetén jédmib célnak mifsil. A személyes
kompetenciak kozil az 6nallé dontésre vald képeksegsbé fontos az 1-8tffoglalkoztatod
szervezetek és polgarmesteri hivatalok alkalmangttaMegallapitottam, hogy az 1-%tf
foglalkoztatd szervezetek és polgarmesteri hivatalkalmazottai szerint a Kizott célok
nem minden esetben kapcsolodnak az adott munkakorAd alkalmazotti létszam
novekedésével egyre fontosabb szerepet kap a vssdptas a teljesitményértékehterju
folyamatdban. Az 1-96t foglalkoztatd szervezetek, polgarmesteri hivdtadtkalmazottait
kivéve minden megkérdezett az atlagnal nagyobbwvaldtiett tulajdonit az 6nképzésnek és

az ebrehaladasnak.

A beosztas alapjan elvégzett egyszempontu varianaigzis eredménye szerint kilonbségek
figyelhettk meg a teljesitménymenedzsment rendszerben. évedstk véleménye az, hogy
a vezebk elkotelezettsége megvaldsul a teljesitménymemeelat rendszer irant, melynek
miikodését objektivebbnek itélik meg, mint a beosakoéis az alsovezidt. A felsdvezetk

agy gondoljak, hogy teljesitményértékeléscélja a motivacio, mig a beosztottak vélemeénye
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az, hogy a teljesitménymenedzsment nem tolti hestehértékben a motivalé szerepét. Az
onall6 dontésre valé képesség és a problémamedagésség fontossdga a kdzép- és
felsévezebi szinten figyelhet meg. A beosztottak és az alsovéked mintaatlaghoz képest
kisebb meértékben tudnak azonosulni aiizitt célokkal, ugyanakkor a ki6tt célokat
konkrétabbaknak és mérlibbeknek itélik meg, mint a kdzép- és 8eszetk. A kHzép- és
felsbvezebk elégedettebbek a munkakdortikkel, mint a beoskt@éiteaz alsOvezék.

Az egytényeéds ANOVA vizsgalatokkal kivalasztott 6komponensekre tobbtényies
varianciaanalizist hajtottam veégre, igy sikerulakasztanom azokat a@&komponenseket,
amelyekre tobb ismérv is hat. A tkodési forma és a beosztas valtozok interakcio
szignifikancia értékei alapjan megallapithatd, hagieljesitmény szerinti bérre, juttatdsra és
dsztonzésre, mint a teljesitményértékelés lehessegjmira a ikddéesi forma €s a beosztas is
hatassal van. Az Uzleti szféerdban és a polgarmesteataloknal egyarant megfigyeltdet
hogy a beosztottak szerint a teljesitmény szejutititas és 0sztonzés kevéshé jelléralja

a teljesitménymenedzsmentnek. A profitorientalt nezeetek vezéi szintjein inkabb
gondoljak ugy, hogy megvalésul a teljesitmény sefjuttatas és 0sztonzés. Az 6nallo
dontésre valo képesség fontossagat a foglalkoki®zama és a beosztas egylttesen
befolyasolja. A méretkategoriak novekedésével paamosan novekszik a félgezeték
esetén az 6nallo dontésre valo képesség fontosddgankrét és mérhétteljesitménycélok
megitélése rtkodési forma és beosztasfilggMindkét szférdban leginkabb az alsévéket
szerint jellemd a kitizott célokra a konkrétsag €s médsey. A polgarmesteri hivatalok
kozép- és felbvezebi inkabb gondoljak, ugy hogy a teljesitménycélokédésbé konkrétak és
mérhebek, mint a profitorientalt szervezetek és kdzégetsvezebi.

A Gatlo Tenyedk Felmérésére készitett kéifdemet profitorientalt szervezetek eés
polgarmesteri hivatalok dolgozoival téltettem kikArdbivsorozat harom rés#ball, amelyek
az alabbi akadalyozo ,gatakrol” (blockages) adnalkiffagositast: ,, A Kritikus (vezét )
Gatlo Tényeék Felmérése”, ,Szervezeti Gatldé Téngkz Felmérése”, ,A Motivacio
Gatjainak Felmérése”. Mindkét szférdban medgfigykle a célkitizési problémakkal
kapcsolatos gatlo tény@z A profitorientalt szervezeteknél a legnagyobbndm az
ismeretlen jovkép a polgarmesteri hivatalok esetén az alacsonyaganmotivacios

lehethsségek okozzak.

Kutatdsaim eredményei bizonyitjak, hogy a szenbegeta teljesitménymenedzsmentet a

human efforrasok az emberi é&forrds menedzsment kiemelten fontos funkciojanak
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minésitik. A vezebk és beosztottak egyarant szilkségesnek tartjdjesitménymenedzsment

€s a motivacios rendszer 6sszehangolasat.

Fontos az, hogy a kommunikaciéo Kellszerepet kapjon a teljesitménymenedzsment
folyamatdban. Lényeges a cél pontos kozlése akeltekkel, ami a vezétalkalmazott

kozotti bizalom kialakulasét isd@egitheti.

A leghasznosabb értékelési forma a 368 értékelés lenne, hiszen ez az értékelési rendsz

ervényességében felilmulja az egy8hbr értékelési formakat, sokkal megbizhatébb

eredményeket biztosit.

Fontos az értékeltek felkészitése az értékelésszern tisztdban kell lenniik a kitoltés
maédjaval. Erdemes lehet akar ezzel kapcsolatbantegyngen is részt venniiik, melyre
célszeti lenne egy pszicholdgust felkérni, aki fel tudn&iteni az értékelteket a kulonléoz

személyészlelési torzitasok elkerllésére.

A polgarmesteri hivataloknal ddien osztalyoz6 skaldkat alkalmaztak az értékeléshez.
jovében, a bevezetésre kerilénertékelési eljaras fejlesztésénél megfontolandétjéhogy a
skalazast nyilt kérdésekkel egészitsék ki, melyetteadna egyéb fontos tényéz

feltérképezésére, peldaul fejlesztési terlletekyeid megismerésére.

A profitorientalt szervezetek vedgtszamara nagyobb lelis€g van az anyagi 0sztbnzési
mobdszerek alkalmazésara. A szerényebb anyagiokdgekkel rendelkézszervezetekben
meg kell keresni és célstealkalmazni azokat a motivacids eszkozoket, mebkeagithetik a
teljesitménymenedzsment rendszer hatékonyahlkodtetését. llyen tényéz lehet a
karrierfejlbdés vagy a tovabbképzés, fejlesztés. Ha ugy dakitjiki a
teljesitménymenedzsment gyakorlatat, hogy az foltamvisszacsatolasban all a munkakori
ellensrzéssel, felllvizsgalattal, akkor akar ez is #sihet egyfajta motivacios tényeek.
Ezek alapjan megallapithatd, a profitorientalt gegeetek szamara is fontos javaslat, hogy
értékeb rendszerik alljon kapcsolatban a munkakoérokkebfelels idokozonként vizsgaljak
azt felll. A vizsgalataimbdl kiderult, hogy a polgéesteri hivatali dolgozok elégedettebbek a
munkakdrtkkel, mint a profit szféra alkalmazotezgrt hosszutavon ennek fenntartasara is

torekedni kell.

Vizsgéalataim egyérteltien bizonyitottdk, hogy a teljesitménymenedzsmenmptex,
Osszetett rendszer, befolyasol6 térdyeek, elemeinek kutatasa, a kutatadsi eredmények

alkalmazasa jelesen novelheti a szervezetekikbhdésének sikeressegeét.

148



SUMMARY

Many authors called the attention to the importasfggerformance management; nowadays it
is one of the central fields of human resource rgameent. The essential condition of high-
standard service and production is ensuring extagtlerformance, for its maintenance regular
evaluation and feed-back as well as motivationdlopment are necessary.

My examination is a part of the integrated reseamadgram started at the beginning of the
1990’ies at the Department of Management and Lalsmignces of the Faculty of Applied
Economics and Rural Development in the Universitipebrecen. The aim of my research is
to investigate the operation of performance managensystems in profit-oriented
organizations and mayor's offices. Performance gemant methods were compared used in
these spheres and differences were revealed.

My dissertation still reached its aim as it disa@ekthe features and deficiencies of the
existing system, which may be a basis of a perfan@ananagement system in the future.
After reviewing the relevant literature the procesperformance management was detailed.
A separated chapter dealt with the connection batweuman resource management and
performance management. The target field and metbbgerformance management as well
as problems arising in its process were detailagortant researches were summarized in the
topic. The performance management system usedirc@administration was introduced in a
separated chapter.

My research was based on mainly primary data datiecThe research was located in the
Northern Great Plain region, limited companies goidt stock companies got into the
sample, their number was altogether 525. Regattie@perational form of the organizations
64.7% of them were limited companies, while 9.8%enjeint stock companies. The share of
mayor's offices in the sample was 25.5%. 44.1%hefdrganizations are located in Hajdu-
Bihar county, 23.1% of them in Jasz-Nagykun-Szoleokinty and 32.8% are situated in

Szabolcs-Szatmar-Bereg county.

My research may be divided into two parts. The fuat includes the construction of an own
questionnaire for examining performance managersgstems and statistical methods used
for analyzing the sample, as well as evaluatingghestionnaires used for investigating the

Blocking Factors.

According to the opinions of employees in the exwadi organizations and local-

governments, the majority of them thinks that penfance management is used in case of
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every worker in the given working place. It turmad that employees are not involved wholly
in the process of performance management in etthére spheres. The evaluation is done by
direct superiors; the use of 360-degree feedbagkbealetected in a small portion. The most
spread method is labour standard and aim-centeramagement in profit-oriented

organizations. In mayor's offices grading scaleratiarized by behavior forms is the most

commonly used method.

Among the functions of human resource managemefdrpgance management were graded
in the first place by workers in profit-orientedhgpe, and in the second place by employees
in mayor's offices due to its relevance. On thasbakthe opinions of interviewees the most
important objective of performance management isget to know the individual

performances and keeping deadlines and regulations.

The evaluation of performance management questi@mavere carried out by principle

component analysis. In case of every question gnotpciple component analysis was
utilized. During the analysis 47 principle compotsemere created from altogether 109
variables (from 14 question groups), which mea@stitnes data reduction, that is data were

reduced to more than half of its original number.

Competences were investigated which are frequentbluated in the appraisal phase of
performance management. Reliability and consciaatiess, precision out of the personal
competences were considered as the most impomastlyy the respondents. On the basis of
the opinion of the interviewees, common profit-oteion (theoretically) and co-operation

(practically) are highlighted among the social cetepces. The respondents think that the
most expected behaviors are preciseness of workegping the deadlines and independent
working. The most significant expectation relatitty performance objectives is that they

should be linked to their jobs and employees calgdtify with the set aims.

Respondents highlighted the appreciation of late earning opportunity out of the most
significant motivation factors. Their satisfactionvers the fact that they are aware of their
job duties. Differences were revealed in operatbmperformance management systems of
profit-oriented organizations and mayor's officegiich was strengthened by one-way
ANOVA analysis and discriminant analysis. In cadeqaoalifying the appraisal system

workers in companies think that the efficiency bé tadministration and the system, the
performance-oriented organizational culture and ¢benmitment of the management are

realized towards the performance management systkim.all the operation of performance
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management system is considered as more efficrergrofit-oriented organizations. The
payment by results, incentives as the aim of perémce management are mainly typical to
the enterprise sector as well. In case of the drdegerformance objectives the workers of

profit-oriented organizations highlighted the relage of their fulfillment.

Regarding the aims of performance appraisal | emed that the revision of job descriptions
is more typical to mayor's offices. Workers in meymffices think that it is more important
that the expected performance objectives shouldifked to a given year and job. In
connection with the evaluating interview it turnedt that the statement “the evaluating
interview happens within a good atmosphere” isdgpmainly to mayor's offices. Examining
the satisfaction of employees in mayor's officemythre more satisfied with their jobs than
workers in companies. Self-training and progression factors of motivational ones which
stimulate the workers of mayor's offices in a meficient way, than workers of profit-

oriented organizations.

Considering the number of employees differencesewevealed in connection with the aim
of performance management; reviewing job descmgtion organizations employing more
than 250 people is a more significant aim. Theitghib make independent decisions out of
personal competences is less important in orgaaimaemploying 1 o 9 workers and mayor's
offices. | concluded that according to organizati@mploying 1 o 9 workers and employees
in mayor's offices the set objectives are not coteteto the given job in every case. By the
increase of the number of employees feed-back gamsre and more important role in the
process of performance appraisal interview. Exéepthe organizations employing 1 o 9
workers and employees of mayor's offices, evergaedent gives a higher motivating power

to self-training and progression than the average.

On the basis of posts there are differences inopednce management system. The opinion
of senior executives is the fact that the commith@nmanagers is realized towards the
performance management system, and they cons&l@p#ration as more objective than
employees and lower managers. Senior executivask tthat the main objective of
performance appraisal is the motivation, while thyinion of the employees is that
performance management does not fulfill its motngtole completely. The importance of
the ability to make decisions independently andaihiéty to solve problems may be detected
at the levels of medium managers and senior exessutEmployees and lower managers can
indentify with the set aims with a smaller degreant the average of the sample, at the same

time they consider the set aims as more concretargasurable than medium managers and
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senior executives. The medium managers and sexeautves are more satisfied with their

jobs than employees and lower managers.

On the basis of one-way ANOVA examinations sumneatriabove | recognized that which
components are those which are affected by moterieri Payment by results and incentives
as the possible aims of performance appraisal adified by the operational form and the
post as well. In both of the enterprise spheresmaagbr's offices according to employees the
payment by results and incentives are less tymbgctives of performance management.
Managers in companies think that payment by resairs$ incentives are realized at their
levels. The importance of ability to make indeparidgecisions is jointly modified by the
number of workers and the post. By the increassizaf categories the relevance of ability to
make independent decisions in case of senior exesuncreases in a parallel way. Judging
the concrete and measurable performance objectigpends on the operational form and
posts. In both spheres the set aims are concreteneasurable on the basis of lower
managers. Medium managers and senior executivesagbr's offices rather think that the
performance objectives are less concrete and maasuwhan medium managers and senior

executives in companies.

I had my questionnaires for Surveying Blocking Begffilled in by workers in profit-oriented
organizations and mayor's offices. The questioenagries consists of three parts giving
information on the following inhibiting blockages:“Surveying The Critical (Leading)
Blocking Factors”, Surveying The Organizational &tmg Factors”, “Surveying the
Blockage of Motivation”. In both of the spherespditing factors in connection with aim
setting problems may be detected. In companiesutit@own future causes the biggest

problem, while in mayor's offices it is the lowdimcial motivational opportunities.

The results of my researches prove the fact thatamuresources consider performance
management as a highlighted important function ofman resource management. Both
managers and workers find necessary to harmonieep#rformance management and

motivation system.

It is relevant that communication should get sugfit role in the process of performance
management. It is essential to mention the premigective to the appraised persons, which

may help in evolving trust between managers ande@yaps.

The longest appraisal form would be the 360-dedemslback as this appraisal system

exceeds the simpler evaluation forms in validityd @nsures much more reliable results.
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It is important to prepare persons being evalu&tedhe appraisal as they have to aware of
the way of filling out the sheet. It is worth fdrem taking part in a training, for which it is
practical to ask a psychologist, who could pregaee workers to avoid different personal

detecting distortions.

In mayor's offices mainly grading scales were ulsgdevaluation. In the future in case of
developing the appraisal process being introduasel should be considered that scaling
should be supplemented with open questions, whichdcgive opportunities for detecting

other important factors, for example getting to\wrieveloping areas in a deeper way.

It is a greater opportunity for managers of profiented organizations to utilize financial
incentive methods. In organizations having smdileancial possibilities one has to find and
use the motivational tools, which may help in ofiagathe performance management system
in a more efficient way. Such a factor may be theier development or further training,
development. If the practice of performance managens organized in a way that it is in a
feed-back with job revision, either this may be sidered as a motivational factor. On the
basis of these it may be concluded that it is goonant recommendation for even companies
that their evaluating system should be in connactiath the jobs, and they should revise
them at appropriate intervals. It turned out of emgminations that workers in mayor's offices
are more satisfied with their jobs than employeeshe enterprise sphere, thus one should

strive to maintain this in the long run.

My examinations clearly proved that the performamt@nagement is a complex system,
researching its modifying factors and elementsizutg the research results may significantly
increase the success of the operation of orgaairati
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MELLEKLETEK

1. Melléklet:Kérd 6iv a szervezet teljesitménymenedzsment rendszeréngksgalatahoz

Tisztelt Valaszado!

Gergely Eva vagyok, a Debreceni Egyetem AGTC GMig IKaroly Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola PhD hallgatéfaoktori dolgozatom cime:
~Teljesitménymenedzsment vizsgalatok egyes prefitidit szervezetek és polgarmesteri
hivatalok human eiforras gazdalkodasaban”.

Az alabbi kérdivvel az Eszak-alfdldi régiobandodds korlatolt felebsség tarsasagok,
részvénytarsasagok €és polgarmesteri hivatalok diefjeeny-menedzsment rendszerét
szeretném feltarni.

Kérem, a kérdiv kitbltésével segitse doktori disszertaciom vadatokra épud, hiteles
adatbazisanak létrehozasat!

Segitségét éte is koszonom!
ALTALANOS ADATLAP
A. SZERVEZETI ADATOK

2. A ceg mikodési formaja:
[ Kft[ ] R{ |Kozigazgatéasi intézmény (polgarmesteri hivatal)
A cég megalapitasanak éve: ....................
Melyik megyében talalhaté a szervezet?

[ ] Hajda-Bihar megye
[ ]Jasz-Nagykun-Szolnok megye
[ ] Szabolcs-Szatmar-Bereg megye

A CEQ SZEKNEIYE: ... ————————
Alkalmazotti Iétszam (f):
a, Gazdasdgi tarsasag esetén 2009-l6¢n (f

[]1-9% [ 150-249 8
[ 110-49 6 [ 1250 6 felett
b, Polgarmesteri hivatal esetén: Mekkora létszaatiedrendelkezik ()? ..............

7. Arbevétel:
a, Gazdasdgi tarsasag esetén 2009-ben (Ft): .......oouiemmmne e,
b, Polgarmesteri hivatal esetén: - koltségvetésotatas (Ft):.............coeeevvvennn.
- sajat beveételek (Ft): .....ooooiiiii

- egyéb bevételek (Ft): ......ocoviii i,

177



A cég B tevékenységi terllete:

[ ] Mezégazdasag
[] Elelmiszeripar

[ ]Ipar

[ ] Elelmiszer kereskedelem

[ ] Kereskedelem
[ ] Szolgéltatas
[ ]Kozigazgatas

B. AZ INTERJUALANY AZONOSITO ADATAI

. Nem:
[]nd
. Eletkor:
[ ]20 év alatt [ ]30-39 év
[]20-29 év []40-49 év
. Beosztas:

[ ] beosztott
[ ] alsévezet

4. MunkakoOr megnevezeése: .......ccovveevenieninnnns

5. Legmagasabb iskolai végzettsége:

[ ] 8 altalanos vagy kevesebb

[ ] szakmunkéasképz

[] férfi

[]50-59 év

[ ]60 év felett
[ ] kozépvezet

[ ]felssvezet

[ ] gimnazium
[ ]féiskola / BSc / BA

[ ]szakkozépiskola [ ] egyetem/MSc/MA
. Miodta dolgozik jelenlegi munkahelyén?
[ ]1 évnél kevesebb ideje [ 16-10 éve [ 116-20 éve
[ ]1-5 éve [ ]11-15 éve [ ]21 évnél tobb ideje
7. Hany munkatarsat ellénz kozvetlendl................ 8
. Milyen bérezési formaban dolgozik?
[ ] Egyéni teljesitménybér [ ] Havi bér
[ ] Csoportos teljesitménybér [ ] Havi bér + jutalék
[]Idobér [ ]Egyéb: ..................

. Munkahely véltoztatasok szama:

[ ] Elss munkahelyén van [ ] Harmadik munkahelyén van

[ ] Masodik munkahelyén van [ ] Haromnal tobbszo6ri munkahelyén van
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EMBERI ER OFORRAS MENEDZSMENT KERD OiV
a szervezet teljesitménymenedzsment rendszerésled&se

A kovetked kérdéseket az alabbiak figyelembe vételével &duEnek értékelni:

>A kérdések egyik részénél jellie meg az On @tahkgfelelbbnek itélt valaszt

X-el.

»>A kérdések masik részénél ertékelje a tefigtd-7 fokozatl skalssegitségével,
ahol 1 a legalacsonyabby a legmagasabb misités.A koztes értékek a két
szélg vélemeény kozotti atmenetet fejezik ki. A valagdakitt lehetnek azonos

mingsitégiek!

1.Ertékelje az alabbi emberiégorras menedzsment teriileteket, mennyire fontogzaldma
szaméara a jelenlegi munkahelyén! Ertékelje az edyekciokat 1-7-ig terjeél skala

segitségeével! (1-egyaltalan nem fontos, 7-nagyatok)

1/12/3]4|5

Eroforrds-rendszer tervezése

Munkakorelemzés, - tervezés , -értékelés

Emberi eéforras aramlas - biztositas

Oszténzésmenedzsment

Teljesitménymenedzsment

Emberi eéforras-fejlesztés

Munkatgyi kapcsolatok rendszerének kialakitasgadtetése

Emberi eéforrds menedzsment informaciés rendszeréni@kdltetése

©|0 No oA wINIE

Biztonsag és egészség meggse /munkavédelem/

2.Ki(k)nek a teljesitmeényeét értékelik a munkaheB/€hobb valaszt is megjeldlhet.)

[ ] Fizikai munkasok [ ] Vezebtség
[ ] Szellemi dolgozok (nem vezet [ ] Minden alkalmazott
beosztasban)

3.Ki(k) végzi(k) az On teljesitményének az értékété (Tobb valaszt is megjelolhet.)

[ ]Kozvetlen felettese []1Onértékelés

[ ] Felssbb szinti vezetés [ ] Human osztaly munkatarsai

[ ] Beosztottja [[] Ertékeb kozpont (Ertékel
[ ] Munkatarsa Bizottsag)

[] Ugyfél []360°-0s értékelés

4. Milyen gyakran tartanak a munkahelyén teljesitméeyelést?

[] Evente egyszer
[ ] Evente kétszer
[ ] Negyedévente
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5.Melyik technikat alkalmazza a szervezet a tdhasnyértékelés soran? (Tobb valaszt is
megjeldlhet.)

[ ] Munkanorma a ténylegesen elkészilt munkadarabok vagy az6kllighsara
felhasznalt id és az ezeket meghatéarozé sztenderek, normak ésszev

[ ] Kotetlen formaju jelentégesszé): az értékeirasban megfogalmazza az értékeltek
ergs és gyenge pontjait.

[ ] A kritikus esetek médszeraz értékél a megfigyelési ilszak alatt gijti és
lejegyezi az értékeltek munkamagatartdsanak kiesdétk jO, illetve nagyon rossz
(kritikus) eseteit.

[ ] Magatartasformakkal jellemzett osztalyozé skélJS): az osztalyozd skala
fokozatait az értékelt munkakér magatartaselemeigéhialjak.

[ ] Magatartas-medfigy8l skala (MMS): értékebnek azt kell megjel6lnie, milyen
gyakran figyelheét meg az adott magatartaselem a vizsgalétizdkban.

[ ] Célkbzpontos vezetédbO): a kozvetlen vezétés beosztottja kozosen hatarozzak
meg azokat a célokat, amiket a kovetkelsszakban el kell érnie az értékeltnek.

[ ]360-0s értékelésaz értékeltet nemcsak felettese véleményezi,rhaneele azonos
szinten |év kollégai és a beosztottai is.

[ ] Tobb személyt egyidélieq értéked mddszerek
[ ] Rangsorolasaz értékel sorba allitja beosztottait a legjobbtdl a legrasdug.
[ ] Kényszeritett szétosztéaz értékel a beosztottait 8te meghatarozott arany
szerint szétosztja a kulonkibteljesitménykategdriakba.

6.A kovetked tablazat a teljesitmény-menedzsment fazisaitltastzza. Ertékelje az egyes

fazisokat 1-7-ig fontossdguk szerint. (1-egyéaltaiém fontos, 7-nagyon fontos)

12| 3| 4] 5| 6| 7

A teljesitmény tervezése

Méréeszkdzok kialakitasa

Az elvarasok kommunikalasa

A teljesitmény nyomon kovetése

A teljesitmény értékelése

Visszajelzés a teljesitmerdyr

Személyzeti dontések kommunikalasa

OINIO OB IWINE

Fejlesztés az eredmények alapjan
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7. Véleménye szerint az On munkahelyén mennyitiéddik jol az értékel rendszer és
mennyire valésulnak meg a teljesitménymenedzsnmem@pcsolatos kovetkéz
allithsok? (1-egyaltalan nem valésul meg, 7-tetjpgstekben megvaldsul)

112/3[/4|5|6]|7

Megbizhato értékelési eljarasok és modszerek.

A célok tisztazottsaga.

Az értékelési kritériumok elfogadasa.

A vezetés elkotelezettsége.

Tréning biztositasa.

Kellsen felkészllt vezék.

Nyitottsag és részvétel.

A rendszer nyomon koévetése, karbantartasa.

Adminisztracié hatékonysaga.

Teljesitményorientalt szervezeti kultira ésaloissag.

P
R|5|©|o|~|o o a |-

Kapcsolat az anyagi elismeréssel.

8.Mi a véleménye a szervezetnél alkalmazott teffesiymenedzsment rendszerrel
kapcsolatban? Ertékelie a kovetkedllitasokat! (1-egyaltalan nem igaz, 7-teljes
mértékben igaz)

12| 3| 4| 5| 6] 7
A vezetiség a teljesitményértékelést nem csupan
adminisztrativ feladatnak tekinti.

A teljesitményértékelést az értédehem
alkalmazzak hatalmuk kimutatasara.

A teljesitménybeli hiAnyossagokat nem koveti
fizetésmegvonas.

Az értékelés nem okoz stresszt az értékeltek
korében.

Az értékeb objektivan értékel az egyes
dolgozokat.

Nem jellem3? a tulzott szigorisag az értékelés
soran.

7. |Nem engedékenyek az értékelés soran.
Egyetlen igazan pozitiv tény&hataséra a tobb
tényedt nem értékelik jobbnak.

Egy negativ tényéznem ,hlzza le”a tobbi
ertéket.

A nemrég tortént dolgok nem befolyasoljak
10.| nagyobb mértékben az értékelést, mint a
korabbiak.

Tobb alkalmazott értekelésenél az értékelteket
nem viszonyitjdk egymashoz.

Az értékebk megfeleben differencialjak az
ertékelteket.

11.

12.
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9.Az értéked rendszer menedzselésére és megujitasara folyamasasikség van. Hogy
gondolja, szervezete esetében mennyire fontosakdethesd tevékenységek a
teljesitménymenedzsment rendszer hatékonyikoaesének szempontjabol? (1-
egyaltalan nem fontos, 7-nagyon fontos)

1/2|3]4|5]|6|7

1.|Rendszeresen ellérzik, hogy a megfeléldolgokat mérik-e.
2.|Rendszeresen ellérzik, hogy a megfelélmoédon mérik-e.
Rendszeresen elvégzik az elavult teljesitménymkitatd

3.| leselejtezését.

Rendszeresen ellérzik, hogy begijjtik-e és elemzik-e az
4.| adatokat.

5.| Rendszeresen ellérzik, hogy reagalnak-e az adatokra.

10.A teljesitménymenedzsment alabbi céljai mennjgiemzek az On munkahelyén?
Ertékelje a kovetkezallitasokat! (1-egyaltalan nem jelletyZ-nagyon jellemd)
11 2| 3| 4] 5] 6] 7

1. | Egyéni teljesitmények megismerése.

2. | Adatszolgaltatas az alkalmazottak teljesitméityé
Az alkalmazott helyzetének és tgjesének

3. |ismerete.

Az egyéni képzésilfejlesztési igények, és azok
4. |megvaldsulasanak értékelése.

5. | Az egyeéni affeszités 0sztonzése és jutalmazésa
A teljesitmény 6sszekapcsolasa a juttatasi

6. |[rendszerrel.

Informécid biztositasa azd¢ptetési és utodlasi
7. |tervhez.

Munkakadri leirasok rendszeres éattekintése és

8. |felllvizsgalata.

9. | Szervezeti és vezetési kultira mégéése.
10.| El6irasok és hatarik betartasa.

11. Ertékelje az On teljesitményének az értékelésensdigyelembe vett személyes
kompetencidkat! Mennyire fontosak az aldbbiak az (@hesitményértékelésekor?
(1-egyaltalan nem fontos, 7-nagyon fontos)

1 2 3 4 5 6 7

Megbizhatésag

Lelkiismeretesség, precizitas

Alkalmazkod6 képesség

Innovacios készség

Kezdeményedikészség

Lojalitas

Onallésag, dontés képessége

Altalanos tanulasi képesség

© 0 Ne o R IwIN e

Kreativitas
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12. Ertékelie az On teljesitményének az értékelésénsdigyelembe vett szocidlis
kompetencidkat! Mennyire fontosak az aldbbiak az ©lesitményértékelésekor?
(1-egyaltaldn nem fontos, 7-nagyon fontos)

1] 2| 3] 4] 5| 6| 7

Empéatia

Kommunikacios készség

Konfliktuskezelés

Vezebi kompetencidk

Egyuttmikodés (gyakorlatilag)

Csapatszellem

Kompromisszumkészség

© N o\ oA IwIN

Kbz6s eredmény orientaltsag (elméletileq)

13. Ertékelje az Onnel szemben elvart alabbi magatskéds Mennyire fontos szerepet
toltenek be az On teljesitményértékelése sorandgyaitalan nem fontos, 7-nagyon
fontos)

1 2 3 4 5 6 7

Feladatoknak val6 megfelelés

Munkavégzés pontossaga

Onall6 munkavégzés

Kevés hianyzas

Utasitasok betartasa

Szabalyok kovetése

Problémak jelzése, megoldasa

Javaslattétel gyakorisaga

© 0 No o~ IwWIN

Hataridk betartasa

[EEY
~

. Ertékelje az Oritl elvart eredményeket! Mennyire fontos szerepeetidk be az On
teljesitmeényértékelése soran? (1-egyaltalan netog$pi-nagyon fontos)

1)1 2] 3] 4, 5] 6| 7

Termelés mennyisége

Termék / szolgaltatas ndisége

Kiszolgalt vewk / Gigyfelek szama

Elégedett vaik / Ugyfelek szama

Forgalom

Arbevétel

Veszteségek minimalizalasa

© N O oW IN e

Balesetek csokkentése
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15. Ertékelje az Onnel szemben tamasztott és elvfesienénycélokat! (1-egyaltalan
nem jellems, 7-teljes mértékben jellery

112/3|4|5|6|7

Munkakdréhez kapcsolodnak.

Mérhetek, szamon kérhétk.

Minden sziikséges eszkoz a rendelkezésére all @s@kdoz.

Redlisak, az On szamara elétiedt

Adott évhez kapcsolodnak.

Kihivast jelentenek az On szamara.

Konkrétak, pontosan meghatérozottak.

© N oo B wIN -

Ismeri és elfogadhatdnak talalja, tud dikitt célokkal azonosulni.

16.Ertékelje az On esetében alkalmazott teljesiginénéked interji céljait az alabbi
tényedk szerint! (1-egyéaltaldn nem fontos, 7-nagyon fehto

Kbdzbsen tisztazhato, hogy az értékelagy akar az
1.| értékelt hogyan mifsitette a teljesitményt.

N

.| Az értékeb megmagyarazhatja az altala adott ertekeket.

3.| Lehetiség nyilik a jovbeni célok tisztazasara.

Koncentralhat a munkafeladatokkal kapcsolatos
4.| problémakra, és azok lehetséges megoldasara.

Lehetséget biztosit a munkakorrel kapcsolatos gondo
5.|feltarasara.

A

6.| Alkalmat nyujt a tovabbképzési igények megbeszédesé

Lehebtseg nyilik az esetlegesptetési tervek
7. megbeszélésére.

17.Az értékal interju soran tobb hiba is &gbrdulhat. Kérem, értékelje a kovetkez
allitasokat aszerint, hogy az On esetében hogik zajpeszélgetés! (1-egyaltalan nem
igaz, 7-teljes mértékben igaz)

1.| A megbeszéléseket rendszeresen és meggalebkeszitik.
A megbeszélés olyan médon val6 tGtemezik, hogy ket
2.|fel tudjon ra készulni.

A beszélgetébumanus Iégkdrbeifiesziltségekl mentesen
3. | zajlik.

4.| Az értékeb nem érezteti a beszélgetés soran a hatalmét.
Az értékeb beszélgetés soran tdbbnyire a pozitiv dolgok
5.| kerlilnek hangsulyozasra.

A beszélgetés végen az értékelgziti, hogy milyen
valtozasokat var el Oslt mennyi idsn beliil, és mi a tovabbj
6.| cél.

.| Az értékelt véleménye is meghallgatasra kerdl.
8.| A megbeszélésre forditottdaptimalis.

\‘

184



18.Mennyire elégedett a felsorolt téngkkel? Ertékelje 1-7-i terjgdskalan! (1-egyaltalan
nem elégedett/igaz, 7-teljes mértékben elégedatyig

Elégedett az Onre juté munka mennyiségével?
Szeretné, ha munkaja tobb fékdeggel jarna?
Elégedett a munkaidejével és aghdosztasaval?
Tisztdban van a munkakori kotelességével?
Megfelelnek az On munkakari kotelezettsegei
jelenlegi tudasszintjének, készségeinek?
Elégedett a jelenlegi munkakdrével?

Minden fontos informaciét megkap ahhoz, hogy

,,,,,

N oo O M wINE

Ugy gondolja, hogy a vallalatnal igazsagos és
méltanyos a fizetési rendszer?

Figyelembe veszi kozvetledrioke az On
javaslatait, megjegyzeéseit?

Megkapja kozvetlenshokétl a munkajahoz
szikséges szakmai tAmogatést?

10.

19.Mennyire fontosak az alabbi motivacios térkeaz On szamara? (l-egyaltalan nem
fontos, 7-nagyon fontos)

Kereseti lehéség
Munkajanak elismerése
Bintetés

Jutalom

A munka sajat szervezeése
Az ebrehaladas lehésége
Az dnképzés lehésége

NO O AW IN e

Egyuttmikodését kbszénom!
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2. Melléklet: A kérdéiv kérdéscsoportjaira kialakitott fokomponensek elnevezése

Kérdéscsoport

Fékomponeng

Elnevezés

fl

Teljesitményértékelés, monitoring

Teljesitménymenedzsme

ga

tazisai f2 Személyzeti dontés kommunikalasa, fejlesztés
f3 Elvarasok, teljesitménytervezés
f4 Ertékelési kritériumok, célok tisztazasa
Teljesitmenymenedzsme f5 Adminisztracio és a rendszer hatékonysaga
rendszer rikodésének —— —— - —
mindsitése f6 Teljesitményorientalt szervezeti kultdra
f7 Elkotelezett vezetés
8 Az értékeb szubjektiv szigorisaga, tulzott befolyasolhatdsd
A fo A teljesitménymenedzsment objektivitasa, differaliséiga
teljesitménymenedzsmer f10 A teljesitményértékelés légkore
rendszer misitése f11 A teljesitményértékelés elfogadottsaga
f12 Viszonyitds masokhoz, korabban tértént dolgokhoz
A f13 A mérés megbizhatésaganak és madjanak felllvizsgala
teljesitménymenedzsme
rendszer karbantartasa f14 Adatfeldolgozas és visszacsatolas ditegse
f15 Alkalmazottak teljesitményének megismerése, felfifesez
Teljesitményértékelés cé f16 Munkakori leirasok felllvizsgalata
f17 Teljesitmény szerinti bér, juttatas, 6sztonzés
_y ) f18 Innovécio, tanulasi készség
SR sze_njelyes f19 Megbizhat6sag, alkalmazkodas
kompetenciak =
f20 Onall6 dontésre vald képesség fontossaga
. . f21 Egyuttmikddés (gyakorlatilag), csapatmunka
Ertekelend szocialis 22 |Kommunikacio, konfliktuskezelés
kompetenciak
f23 Kdz06s eredmény orientaltsag (elméletileg)
f24 Pontos, 6nall6 munkavégzés
Elvart magatartasformak f25 Szabalyok, hataritk, utasitasok betartasa
f26 Javaslatok, problémamegoldas
f27 Forgalom, arbevétel
i ) f28 Elégedett és kiszolgalt tigyfelek szama
Elvart eredmények = = =
f29 Veszteségek, balesetek csokkentése
f30 Termelés, szolgaltatas néisege
f31 Teljesithed, realis teljesitménycélok
Elvart teljesitménycélok f32 A kitlizott cél elfogadasa, kihivas
mindsitése f33 A célok konkrétak, mérhéek
f34 Adott évhez, munkakorhdz kapcsolhat6 célok
S 35 Gondok, problémak célok tisztazasa
& telj_esnr_n,eny(_ertekél f36 Visszacsatolas lehitége
interja célja
37 Elséléptetés, tovabbképzés megbeszélése
S f38 Ertékelés és célkizés a beszélgetés soran
A teljesitmeényértéke 139 |Az értékeb interjd humanus légkore
interju mirdsitése
f40 A megbeszélés tervezettségékébzitése
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2. Melléklet folytatas

f41 Munkakdri elégedettség
i o f42 Szakmai tAmogatas
Elégedettségi tényék - —
f43 Munkaids, munkamennyiseg
fa4 Felebsség a munkaban
45 Onképzés, érehaladas
Motivaciés tényeék f46 A munka elismerése, kereset
f47 Biintetés, jutalom
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KOSZONETNYILVANITAS

Ezuton szeretném halamat és kdszonetemet kifejganavezéimnek, Dr. Dienesné
Dr. Kovacs Erzsébetnek az eértekezés elkészitésaheniott szakmai és emberi
tamogatasaért.

Kdszdndm a Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intédamennyi munkatarsanak, hogy
folyamatos szakmai tanacsaikkal és javaslataikkabzz&jarultak értekezésem

elkészitéséhez.

Szamos esetben kaptam nemcsak segitséget, hanttadiiztdmogatast is Dr. Kovacs
Sandor matematikusto6l. Mind neki, mind a Debredegyetem Gazdalkodastudomanyi és
Vidékfejlesztési Karan akkreditalt PhD program uémeek, oktatdinak, munkatarsainak

halas vagyok mindazért a segitségért, amelyetrtaanyaim soran kaptam.

Végezetll kdszonettel és halaval tartozom Csalad&mmivel mindenben tdmogattak az
idaig vezeb aton, és kiulon kdszonettel tartozom Férjemnek, yhodgrelemmel és

megeértéssel viselte hosszan tarté munkamat.
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NYILATKOZAT

Alulirott, Gergely Eva bintetéjogi és fegyelmi felelésségem tudatiban kijelentem és
alairasommal igazolom, hogy a doktori (Ph.D.) fokozat megszerzése céljabol benytjtott
értekezésem kizardlag sajat, 6nallé6 munkam.

Nyilatkozom tovabba, hogy:

- az Jhrig Kéaroly Gazdalkodas- és Szervezéstudoméanyok Doktori Iskola
szabalyzatat megismertem, és az abban foglaltak megtartdsit magamra nézve
kotelezOnek elismerem;

- a felhasznilt irodalmat korrekt mddon kezeltem, a disszerticidora vonatkozé
jogszabalyokat és rendelkezéseket betartottam;

- a disszertacioban talalhatdo masoktol szarmazd, nyilvanossagra hozott vagy kozzé
nem tett gondolatok ¢és adatok eredeti leldhelyét a hivatkozasokban, az
irodalomjegyzékben, illetve a felhasznalt forrasok k6zott hianytalanul feltiintettem
a mindenkori szerz6i jogvédelem figyelembevételével;

- a benyujtott értekezéssel azonos, vagy részben azonos tartalmt értekezést mas
egyetemen, illetve doktori iskoldban nem nyujtottam be tudomanyos fokozat

megszerzése céljabol.

Debrecen, 2012. februar 20.

Sziiletési id6: 1984.07.14.

Anyjaneve: Kanta Ilona
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TEMAVEZETOI AJANLAS

GERGELY EVA

~TELJESITMENYMENEDZSMENT VIZSGALATOK EGYES
PROFITORIENTALT SZERVEZETEK ES POLGARMESTERI HIVATALOK
HUMAN EROFORRAS GAZDALKODASABAN *

cimii Ph.D. értekezéséhez

Globalizalédd vilagunkban . a tokozddd versenyhelyzetben a szervezetek sikerességének .
tlélésének egyik eszkdze a szervezetek emberi erdforras gazdalkodasaban rejld lehetdségek
kiakndzdsa . Az utdbbi évtizedekben Ikiiléndsen hangsulyossi valt a teljesitményekkel
kapesolatos elvarasok megfogalmazasa . mérése . visszajelzése a célokkal 8sszhangban levd
eredmények megvalositasa . Mindezen okok miatt a teljesitménymenedzsment témajaval
foglalkozo tudomanyos kutatasok aktualisak és sziikségesek .

Gergely Eva Ph.D kutatasaiban a teljesitménymenedzsment rendszer miikddését vizsgalta az
Eszak —alféldi Régiéban miikddé Kft-knél . Rt-knél és Polgarmesteri Hivatalokban

Kutatasai értékét néveli . hogy egy olyan . altala kidolgozott kérddiv eredményei alapjan
végezte elemzéseit . mely alkalmasnak bizonyult a profitorientalt-, és a kizszféra egységes
rendszerben torténd vizsgalatara . Az altala kidolgozott egységes kérddiv harom részbal

tevoddtt dssze: a  szervezet és az interjualanyok attributumaibél  valamint a
teljesitménymenedzsment- kérddivbél .

A teljesitménymenedzsment-kérdéiv.  olyan  atfogd  teriileteket érint . mint a
teljesitménymenedzsment fontossiganak megitélése a tébbi EEM funkceid kdzdtt . a

gyakorlatban alkalmazott teljesitménymenedzsment modszerek . a teljesitménymenedzsment
folyamat-elemeinek értékeldse .

A teljesitménymenedzsment rendszer hatékony mikddését gatld tényezdket — a szerzd —
Woodcock - Franeis kérdoive alapjan vizsgalta . Ezt a kérdoivet hazankban a profitorientalt -.
és kiozszféraban miksdé szervezetek  egységes szempontt teljesitménymenedzsment
vizsgalataiban eldszdr alkalmaztak .

Az értekezés készitdje a kutatas soran a mintat nem aranyos . rétegzett mintavétellel hozta
létre . a rétegeken belill az egyedek egyszerhi véletlen mintavétellel keriiltek be . A
vizsgalatok soran kapott adatok elemzéséhez alkalmazott — j6l megvalasztott - statisztikai
modszerek : a fokomponens-clemzés | a varianciaanalizis . a megbizhatdsagi vizsgalatok . a
diszkriminancia - analizis . lchetdvé tették a  tébboldalu . statisztikailag megbizhato
eredmény-értékeléseket .

A Ph.D értekezés szerzdje kutatiasainak 0y és fijszerii eredményeit 6 pontban foglalta dssze
Egyetértve a munkahelyi vita opponenseinek véleményeivel . elfogadom az értekezés 1) és
ujszeri eredményeit . a kutatdsok eredményei alapjan tett javaslatokat . A dolgozat végsé
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nyilt vitira készitett valtozatinal Gergely Eva messzemenden figyelembe vette az
opponensek ajanlasait , a dolgozatot az ajanlasoknak megfelelden atdolgozta .

Kutatésai eredményeit folyamatosan publikalta , publikacids teljesitménye a Doktori Iskola
altal felallitott kovetelményeket teljesiti .

A jelolt kutatisaiban vezetési szempontbol vizsgalta a profitorientélt szervezetekben és a
Polgarmesteri Hivatalokban miikddé teljesitménymenedzsment rendszer sajatossdgait .
Kutatési eredményei segithetik egy , a jovoben bevezetésre kerdil6 teljesitménymenedzsment
rendszer kialakitasat , a jelenleg mikodd rendszer problémdinak , hidnyossdgainak
csokkentését .

A tovabbiakban — a témavezetéi ajanlashoz megadott szempontokat figyelembe véve —
roviden kitérek a Jel6lt tudomanyos elééletére , kutatdi habituséra .

Gergely Eva III. éves egyetemi hallgatoként kezdte el iranyitasom alatt tudoményos
tevékenységét . Szorgalmas , kitartdé munkajnak koszonhetéen 2006 mérciusban —
teljesitménymenedzsment témaji dolgozataval - a Kari Tudomanyos Didkkori Konferencian
III. helyezést ért el , majd decemberben , folytatva kordbbi kutatdsait a Tudoményos
Bizottsag Kiilondijat nyerte meg . 2007 aprilisban — teljesitménymenedzsment vizsgélatainak
eredményeit bemutatva - az Orszdgos Tudoményos Didkkori Konferencia
Kozgazdasigtudomanyi Szekcidjaban II. helyezést ért el . TDK kutatasait kivanta folytatni ,
amikor jelentkezett a Doktori Iskoldba , s a korabbi tobb év sikeres egyiittmiikodésiink
eredményeként vallaltam el a témavezet6 feladatat . Tovabbi tanulmanyait és kutatasait éppen
olyan szorgalommal , kitartdssal végezte , mint egyetemi hallgaté kordban , ma mér a
hallgatok oktatasaban is részt vesz , szinvonalas el6adasokat , gyakorlatokat tart .

A fentieket Gsszegezve Gergely Eva Ph.D értekezését alkalmasnak tartom a nyilvénos vitara

valé benyujtasra , kutatdi habitusat , publikacids tevékenységét , emberi értékeit figyelembe
véve - az értekezés sikeres megvédése esetén — javaslom a doktori cim odaitélését .

Debrecen, 2012-02-19

Dienesné dr. Kovacs Erzsébet
egyetemi docens

Sziiletési id6: 1953.03.13.

Anyja neve: Varvasovszki Magdolna , Sarolta
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