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BEVEZETES

Doktori értekezésem a teljesitménymenedzsmenttaljraan efforrds menedzsment
egyik kozponti elemével foglalkozik. A teljesitny@nenedzsment felértekelése,
fontossaganak felismerése a profitorientalt szeteden kivil a kdzszféraban is
megfigyelhed. Fontos eredményekhez vezethet a kdzszféraban grofiborientalt
szervezeteknél alkalmazott teljesitménymenedzsnrendszerek ¢sszehasonlitisa.
Ennek azért latom nagy jeléstgét, mert a kdzszférdban is egyre nagyobb elearas
hogy olyan teljesitményt nydjtsanak az alkalmakotimelyek alapjan személyzeti
dontések meghozatala letvet valik. Ehhez mérhéségre, differencidlhatésdgra van
szUkség. Fontos a kdzszféraban is a teljesitmérgaaement rendszerekikbdése, de
kérdéses, hogy mennyire hatékony, vagy csak angneiras kielégitéseét tartja szem
elétt. Mindenesetre tébb tanulmanyban is olvashat@yha profitszféraban tikodé
teljesitménymenedzsment rendszerek kisebb valészkkal j6I alkalmazhatéak a
kozszféra szervezeteiben is. Ez valéban igy vaéseha igen, akkor mi alapjan
fogalmazhatd meg a valtoztatasok kore. Ezen kékdésegvalaszolasahoz az is
szikséges, hogy a két rendszerben fellélHeilonbségeket fel tudjuk térképezni,
ahhoz, hogy azonos dimenzidkat tudjunk dsszevetyy, egységes vizsgalati modot
lenne célszéralkalmazni.

A téma jeleniségét indokolja, hogy bar az elmult években jélerszamu kutatas és
tanulmany szlletett a teljesitménymenedzsmenteténil a két szféra dsszehasonlito
elemzése nem tul gyakori, pedig igény lenne ré&ma aktualitdsat tovabbdsiti, hogy

az Uj kozigazgatas megjelenése egy sor dimenzidbarkdnsan érinti az emberi
eréforras menedzsmentet, funkcidi kozt pedig a tdhesShymenedzsmentet. A
profitorientalt szervezetek esetén szintén megfogahatoak olyan kérdések, melyek
megvalaszolaséaval hatékonyabba lehetne tenni egy r méukods
teljesitménymenedzsment rendszert. Fontos megembtkompetencidk vizsgélatat,
hiszen bizonyos kompetencidak megléte mar-mar l&gsagu egy-egy munkakor
betdltéséhez. Az akadalyozo téngledeltérképezése mindkét szféra szamara fontos
eredmeényekkel szolgalhat és fejlesztések kiinduifpként is megfogalmazhatéak
lesznek.

Dolgozatom elkészitése soran az a célom, hogy aakkadfoldi régidban rikods
egyes Kft-ket és Rt-ket, illetve a kozszféra teidrtg a Polgarmesteri Hivatalokat a
teljesitménymenedzsment rendszerikbdése szempontjabol 6sszehasonlitsam és

kovetkeztetéseket vonjak le.



1. A KUTATAS EL OZMENYEI, CELKIT UZESEI ES A KUTATAS
ALAPFELTETELEZESEINEK BEMUTATASA

A Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vijdékiaesi Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézetében a '90-es évek elegnditott egységes kutatasi
munka célja a vezetési funkcidk tartalmanak ésaidggeseinek feltarasa volt.

A funkcionalizmus bizonyos jelenségek céljat és defietését magyarazza. A
funkcionalista szemlélet a XIX. szdzad végén ésXa 3zazad elején jelent meg. A
kutatasi program a DONELLY et al. (1992) csopottsit tekinti kiindulopontnak a
vezetési feladatok terén.

A kutatasi programba felvallalt ttmakérok a vezetélyyamat egy-egy jol elhatéarolt,
onalléan is vizsgalhat6 funkcidja. A vezetési fudkcharom nagy terilete: a szervezet,
az emberi giforras és a folyamat menedzselésével kapcsolatadatek (BERDE,
2010). Tobb doktori dolgozat és tanulmany késziltegyes témakoroket érintve
(JUHASZ CS., 2004; BARTA, 2004; DAIJNOKI; 2006; VANJS, 2006; DIENESNE,
2007; GALYASZ, 2007; SZABADOS; 2008, BACSNE; 2008ZILAGYI B., 2009;
TERJEK, 2010).

A kutatasi program jellegzetessége a modularigisé, amely a vezetési feladatok
vizsgalatara épul. A tovabbi résztémakra bontastdeh teszi egy-egy terilet
alaposabb, részletesebb vizsgalatat, vagyis a alizsttmakorok sikithebk.
Ugyanakkor az egyes részterlletek kutatasi eredenéfmjyamatosan beépitlédt
bevonhatdék egy nagyobb témakor vizsgalataba isatTaehkutatasi program témai,
résztémai mind horizontédlisan, mind vertikalisariikithetk, illetve bvithetk. A
kutatasi program masik jellegzetessége, hogy a Kéragymasra épullésének
koszonhaten megallapitasok telédt idérendiség alapjan is, valamint egy vizsgalt téma
elté idészakanak eredményei alapjan biztosithat6 élzall folytonossag (DAJNOKI,
2006). A felosztast a 1. abra szemlélteti, amelgatmazza az altalam veégzett
bévitéseket, azaz a teljesitménymenedzsment tertiaggfogalmazott funkcidkat is.
Az Aaltalam kutatott teljesitménymenedzsment az embeéforras menedzsment
feladatcsoporthoz sorolhatd. A teljesitménymenedmsmmint ahogy az irodalmi
feldolgozasnal is bemutattam, tovabbi feladatokbhétkciokbol épil fel. Ha azonban
alaposabban megvizsgaljuk ezeket a funkciokat, Hagdgthatd, hogy ezek egy-egy
feladatcsoportot foglalnak magukba.
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Az abran fellintetett teljesitménymenedzsment funkciok a kovéikea teljesitmény
tervezése, a mé&eszkdzok kialakitasa, az elvardsok kommunikalasgljasitmény
nyomon kovetése, mérése, a teljesitmény értékel@sszajelzés a teljesitmédir
szemeélyzeti dontések kommunikalasa, fejlesztés eadnmeények alapjan. Ezen
feladatcsoportok mentén szintén végedbletkutatasok kulon-kilon, vagy akar tobbet
dsszevonva, igy részletesebben vizsgalhatbak asitefienymenedzsment egyes
részteruletei.

A kutatasom lehatarolhato foldrajzi kiterjedés,ksegllet és idbeli kiterjedés szerint.
Foldrajzi kiterjedést tekintve a kutatast az Eszak-alfoégjibban végeztem, a mintaba
Kft-k, Rt-k és Polgarmesteri Hivatalok kerultek.

Szakterilet szerint lehatarolva a doktori dolgozat témaja amberi ebforras
menedzsment egyik fontos terlilete, a teljesitméngazsment. A disszertacio
elkészitéséhez a szekunder adatggen tal, primer adatgjtést is végeztem. A
szekunder adatgjtés soran Attekintettem a téma szempontjdbdl &akev
szakirodalmakat. Mivel a kozszolgalatra, azon bellpolgarmesteri hivatalokra is
Kiterjedtek a vizsgalataim, ezért célszéisztazni, hogy a kbdzszolgalat alatt mit értek,
melyik értelmezésével foglalkozik a dolgozat. A &#fEra személyzeti rendszerét, vagy
divatosabb kifejezéssel huméandferras menedzsment (HRM) rendszerét értem
kozszolgalat alatt. Ez magaban foglalja azokat dkitéeéseket, amelyeket a
szemeélyzettel kapcsolatban el kivannak érni, et célok elérésének eszkozeit
(stratégiatervezés). Ebben a korben azokrdl a rdégokrol, irott vagy iratlan
szabalyokrdl van tehat sz6, amelyek a személyadildgztasanak, alkalmazasanak,
bérezésének, @henetelének, értékelésének viszonyait irja le.

Iddbeli kiterjedését tekintve a kutatomunkanizzhényei 2006-ra nyulnak vissza, akkor
tudomanyos diakkoroskéent kezdtem el foglalkozni ejesitménymenedzsment
kérdéseivel. 2006 marciusban a helyi TudomanyokKoid Konferencian a Vezetési és
Munkatudomanyi Tagozatban Ill. helyezést értemmélj decemberben a Vezetési és
Szervezési Tagozatban a Tudomanyos Bizottsag Kijindaptam meg. 2007
aprilisban — folytatva korabbi kutatasaimat — azsZagos Tudomanyos Diakkari
Konferencia Kdzgazdasagtudomanyi Szekciojanak EmBefforras Menedzsment
tagozataban |Il.helyezést értem el. A disszertaci6 megalapozaséaratégyleges
Osszedllitasara 2008-2011 kozott kerdlt sor. Edészak alatt végeztem el a téma

szempontjabol relevans szakirodalom attekintésétsagt kérdiv létrehozasat,



tesztelését, véglegesitését, az adgtést és annak feldolgozasat, értékelését. Az adat-
felvételezés 2009-2010 kozott zajlott.

Altalanos célkitiizés:

Profitorientalt szervezetek és a polgarmesteri thle& teljesitménymenedzsment
rendszerének egységes vizsgélata.

A kutatas céljahoz rendelt feladatok:

* A teljesitménymenedzsment fontossdganak megitéésggbbi EEM funkcio
kozott,

» az alkalmazott teljesitménymenedzsment mddszelekképezése,

» teljesitménymenedzsment elemeinek értékelésejratjanegismerése,

» az értekelentlszempontok, kompetenciak, elvart teljesitmenycékkutatasa,

* ateljesitménymenedzsment rendszerekben feltelfigak megismereése.

A kutatas alapfeltevései:

1. A teljesitménymenedzsment az embefif@ras menedzsment funkcioi kozoétt
kiemelt fontossaggal bir, ami mérbeh megjelenik a szervezetek vémetk
alkalmazottainak teljesitménymenedzsmenttel kapts®attitidjeiben is.

2. A kitizott teljesitménycélok a szervezetek beosztottjazedi szamara
ismertek, alapvéen elfogadottak, a vezidt a teljesitménymenedzsment célok
irAnt elkotelezettek.

3. A kitiizott célok realitasa, a teljesitményértékeléseleldbjitasa érdekében a
munkakari ertékeléseket a szervezetek rendszefelsdvizsgaljak.

4. A teljesitménymenedzsment- és a motivaciés rendkzisszhangjat, egymasra
épulését a szervezetek a hatékonyikdwlés érdekében igyekeznek
megvaldositani.

problémamegoldo jelldgk, a vezdik épitenek az értékeltek javaslataira.

Kutatasaimban vezetési szempontbdl vizsgaltam &tqgnientalt szervezetekben és a
polgarmesteri hivatalokban {tk6dé teljesitménymenedzsment rendszer sajatossagait.
Kutatasi eredményeim  segithetik egy, a o&fen bevezetésre keéll
teljesitménymenedzsment rendszer kialakitdsat, Eenl¢gg mikddd rendszer

problémainak, hianyossagainak cstkkentéseét.



2. ADATBAZIS ES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK

2.1. A teljesitménymenedzsment kéiilv és a minta bemutatisa

A kérddiv harom részél tevodik 6ssze: a szervezet és az interjualany attnbates a
teljesitménymenedzsment-kéid. A szervezeti adatlap a székhelyet, a megyét, az
alkalmazotti Iétszamot, polgarmesteri hivataloki@se Iétszamkeretet, az arbevételt, a
polgarmesteri hivatal esetén a tamogatasokat & bajvételeket, a tevékenységi
terlletet, a mkdodési format és a megalapitds évét tartalmazza.inderjualany
attribitumai a nemre, életkorra, beosztasra, muitkek iskolai végzettségre,
munkahelyen elt6ltott évek szamara, munkahely gtdtasok szamara, munkahely
valtoztatasok okéra és a bérezési forméra kérdezA réeljesitménymenedzsment-
kérdsiv olyan atfogo terlleteket érint, mint a teljesitlgmenedzsment fontossaganak
megitélése a tobbi EEM funkcié kozétt, az alkalntazeljesitménymenedzsment
modszerek, a teljesitménymenedzsment fazisainak ékedéise. Kitér a
teljesitményértékelés céljaira, az értéketesdempontokra, kompetenciakra, az elvart
teljesitménycélokra. A legnagyobb problémat okoenyedk feltardsara is iranyul,
melyek fellelhebek a teljesitménymenedzsment rendszerekben. Ed@etéken belll
fogalmaztam meg az itemeket, melyekre egy 7 fokosatla segitségével kellett az
interjialanyoknak vélaszolniuk. A 7 fokozatu ské&ddnyei a probakérdezések
alkalmaval is megmutatkoztak, hiszen tapasztalatsaerint nagyobb teret enged a
differencialasnak. Termeészetesen akadtak olyanékéfd (példaul értékeltek kore,
ertékebk kore, értékelés gyakorisaga, értéketchnikak), melyekre az &k megadott
valaszlehdiségekbl kellett valasztaniuk.

A kérdbiv tbbb tesztelési fazison esett at, a tapasztalatomegfelglen atalakitottam,
kiegészitettem kérdésekkel és hagytam is el kékdésEdbb esetben pontositani kellett
a kérdéseket, ahhoz, hogy mindenki megértse ésréiamk arra valaszoljon, amire
gondolok. A végleges, fentiekben ismertetett k&rdkét éve esett at az utolso
atalakitason, azota folyamatosan alkalmazom ésapitam az adatbazisomat. A
beérkezett kekilveket folyamatosan feldolgozom, a részeredményakiglikalom.
Vizsgéalataimat az Eszak-alfoldi régioban végeztanminta elemszama 525. A minta
nem aranyos rétegzett mintavétellel lett Iétrehpavaétegeken belll pedig egysker
véletlen mintavétellel kerlltek be az egyedek. regéket a rikddési forma szerint
alakitottam ki. A régidbeli polgarmesteri hivatalokntegy 34%-at (134 db), az Rt.-k
19%-at (51 db), a Kft.-k mintegy 2%-at (340 db)esidt a mintdba valasztani. A



rétegzés azert tortént nem ardnyos modon, mert-&KF tulsdgosan sok vallalkozas
kerult volna a mintdba, mig az Rtdtbés a polgarmesteri hivatalokbol csak csekély
szamu elem kerult volna a mintaba. A polgarmesigetalok és az Rt.-k tekintetében a
minta mindenképpen reprezentativnak mondhaté a snagantavételi arany
(polgarmesteri hivatalok kdzel 6tdde, Rt-k kdzetrhada) miatt. Mivel a Kft-k szama
igen magas, ebben az esetben az ,elemszam gyokdszakalyt figyelembe véve a

mintdba kerid 340 vallalkozas kozel 2,5-szerese annak a szamaak, mar

elfogadhato Iennemz 135). Az egyes rétegekbkivalasztott elemek 6sszessége
adta tehat a kivant minta nagysagat. A rétegzésmyel hogy meghatarozott
mintanagysag mellett jobban reprezentalja az algssmot, igy pontosabb
kovetkeztetések vonhatok le az alapsokasagra vam@k, mindemellett csokken a
mintavételi hiba valosziisége. Osszességében véve elmondhatd, hogy kozels 3%-
mintavételi aranyt sikerdlt elérni a mintegy 19e=zpopulaciobdl, amely rétegenként
reprezentativnak mondhaté és megtelek mondhaté a tovabbi régios s#int
elemzések elvégzésére, és megalapozott kdvetkedtdayonasara.

A mintat alkoté szervezetekirkddési formdjat tekintve megallapithatd, hogy 6416
Kft., mig 9,8%-uk Rt. A polgarmesteri hivatalok aklja teljes minta 25,5%-at. A
szervezetek 44,1%-uk Hajdu-Bihar megyében, 23,1%ddész-Nagykun-Szolnok
megyében és 32,8%-uk Szabolcs-Szatmar-Bereg magyédélhatd. A vizsgalt
szervezetek és polgarmesteri hivatalok 35,5%-g&es#t alkalmazotti létszam 1-8, f
28,5% esetén 10-49,f24,6% esetén 50-248,fmig 11,4% eseten 256 feletti.

Az interjualanyok 49,5%-adn 50,5%-a ferfi. Az életkorukat tekintve megalléyaito,
hogy 16,4%-uk 20-29 év kozotti, 25,4%-uk 30-39 é@wzdtti, 35,6%-uk 40-49 év
kozotti, 20,5%-uk 50-59 év kozotti és 2,1%-uk 60 #@letti. Az interjualanyok
beosztottak és vezetszintek szerinti megoszlasa alapjan megallapithatgy 33%-uk
beosztott, 3,5%-uk alsovedeR0,3%-uk kozépvezées 43,2%-uk fetyrezeb.

2.2. A kutatas soran alkalmazott modszerek

Két nagy résztl tevodik 6ssze a kutatasom, egyrészt sajat dsszealkésbivre épub
teljesitménymenedzsment vizsgalatokhoz felhasztatisztikai eljarasokbdl, illetve a
Gatlo Tényeik felméréséhez alkalmazott kéides vizsgalatokkal gijtott adatokbdl

(2. abra). A teljesitménymenedzsment rendszer &latl sajat készitéskérdsivvel



végeztem el, a Gatld6 Tényde vizsgalatahoz Osszeallitott kéfdet WOODCOCK -
FRANCIS (1982) kérdive alapjan hoztam létre.

r * Fékomp onens-elemzés
Varimax rotacio
KMO
Bartlett-fele teszt
Kommunalitas
*Egy vagy tobbvaltozos varianciaanalizis
*Megbizhatosagi vizsgalat
Cronbach alfa
ICC
*Diszkriminancia-analizis

»Kérdoiva
teljesitmény menedzsment
vizsgalathoz”

* A hatékony milkodést akadalyozo
tényezok feltérképezese.

2. abraAlkalmazott kutatasi médszerek dsszefoglalasa
Forras: Sajat szerkesztés

A fékomponens-elemzés soran célom volt feltarni a valtozokat irdnyitd
hattérvaltozokat ugy, hogy az egymassal korrekilliozokat egy-egy k6zos (egymastol
is fliggetlen) dkomponensbe vonom ©ssze (SZEKELY! - BARNA, 2002)z A
alkalmazas soran masik célom az volt, hogy ad@msz magyarazé valtozo helyett
kisebb szamu valtozoval vizsgaljam az egyébkény nagnnyiséf adathalmazt.
Az elemzeés soran 6sszesen 109 it@n{th4 kerdésblokkbol) 476komponens kerdlt
kialakitasra, amely 2,3-szoros adatredukciot jelembz valamivel tébb, mint felére
sikerllt redukalni az adatokat (1. tablazat).6Rkdmponens-elemzés megkoveteli, hogy
a megfigyelések szama 3-10-szerese legyen a bexhazok (az egyes kérdések)
szamanak. A minta 525 megfigyelést tartalmazoti, el a szempontbdl tébb, mint
elegendnek mondhatd, mivel askomponensek kialakitasakor egy-egy kérdésblokk
atlagosan 8-9 itemet tartalmazott, maximum pe@igtdmet. A 6komponens-elemzés
soran az adatok jeleist részét meg tudtaidrizni, minden esetben 70%-nél nagyobb
(atlagosan 78,65%) informacidmennyiségetdtt meg egy-egyskomponens, ami igen
jonak tekinthet, és az adatredukcio sikeres voltat, valamint ddtérmegbizhatésagat
is igazolja. A 6komponens-elemzés soran Varimax rotaciot alkalmazizzel értem
el azt, hogy az igy kapottKkomponensek jobban értelmeziek legyenek, azaz egy

valtozo leheileg csak egy komponenshez tartozzon.



1. tAblazatA kapott fékomponensek dsszefoglalasa

f Elnevezés f Elnevezés
f1 Teljesitményértékelés, monitoring f25| Szabalyok, hatéariik, utasitdsok betartasa
f2 Személyzeti dontés kommunikalasa, fejlesztq {26 Javaslatok, problémamegoldas
f3 Elvarasok, teljesitménytervezés f27 Forgalom, arbevétel
f4 Ertékelési kritériumok, célok tisztazasa |[f28| Elégedett és kiszolgalt ligyfelek szama
5 Adminisztracio és a rendszer hatékonysagg f29 Veszteségek, balesetek csokkentése
6 Teljesitményorientalt szervezeti kultara | f30 Termelés, szolgaltatds nisege
f7 Elkbtelezett vezetés f31 Teljesithed, redlis teljesitménycélok
Az értékeb szubjektiv szigorisaga, tulzott
8 befolyasolhatésaga 32 A kitlizott cél elfogadésa, kihivas
A teljesitménymenedzsment objektivitasa,
9 differencialtsaga f33 A célok konkrétak, mérhéek
Adott évhez, munkakorhdz kapcsolhatp
f10 A teljesitményértékelés légkore f34 célok
f11 A teljesitményértékelés elfogadottsaga |35 Gondok, problémak célok tisztazasa
Viszonyitds masokhoz, korabban tortént
f12 dolgokhoz f36 Visszacsatolas lehigége

A mérés megbizhatésaganak és médjanak
f13 felllvizsgalata f37| Elbléptetés, tovabbképzés megbeszéldse

f14| Adatfeldolgozas és visszacsatolas élfease | 38| Ertékelés és célkizés a beszélgetés sorfin

Alkalmazottak teljesitményének megismerés

15 fejlesztése f39 Az értéked interju humanus légkore
f16 Munkakadri leirasok felllvizsgalata f40| A megbeszélés tervezettségékébzitése
f17 Teljesitmény szerinti bér, juttatas, 6sztonzéy f41 Munkakdri elégedettség

18 Innovacio, tanulasi készség f42 Szakmai tAmogatas

f19 Megbizhat6sag, alkalmazkodéas f43 Munkaids, munkamennyiség

20 Onallé dontésre valo képesség fontossaga f44 Felebsség a munkaban

f21| Egylttmikddés (gyakorlatilag), csapatmunkg f45 Onképzés, érehaladas

f22 Kommunik&cio, konfliktuskezelés f46 A munka elismerése, kereset

23 K6z0s eredmény orientdltsag (elméletileg) | f47 Biintetés, jutalom

f24 Pontos, 6nall6 munkavégzés

Forras: Sajat vizsgalat

Az analizis helytallosagat teszteli a KMO (Kaiseeibt-Olkin) mutato és a Bartlett-féle
teszt. KMO mutato értéke minimalisan 0,5, mig atlBtrféle teszt esetén a 0,05-0s
érték alatti szignifikancia jelzi, hogy @Komponensek megfetigk (SZEKELY! -
BARNA, 2002). A KMO teszt értéke minden futtataetés Iényegesen meghaladta
0,5-6t (atlagosan 0,854), mig a Bartlett tesztekdmn esetben szignifikansak voltak. A
kommunalitas értéke 0,7 korul alakult, ami jonaknaizatd. Mindez azt jelenti, hogy az
adatok alkalmasak az analizisre. dkdmponens-elemzés helytallosagat nésbb

mutatokat 6sszefoglaltam egy tablazatba kérdésblitdnt (2. tAblazat).



2. tAblazatA fokomponens-elemzés helytallosaganak mutatoi kérdésidkonként

Kérdéscsoport KMO Magyarazott Minimalis
variancia (%) kommunalitas
0,897 77,7 0,685
0,895 81,18 0,725
0,864 75,77 0,706
0,832 78,12 0,636
0,876 78,97 0,693
0,889 74,94 0,691
0,848 87,67 0,819
0,885 80,11 0,676
0,901 74,46 0,686
0,808 91,33 0,871
0,86 81,84 0,714
0,878 77,82 0,696
0,794 73,47 0,651
0,787 72,22 0,66
0,854 78,65 0,702

Forras: Sajat szamitas

A varianciaanalizis alkalmazasa étt szikséges a valaszokra egikdmponens-
elemzést futtatni. Ennek éllleges célja az adatok redukalasa, a valaszok mogot
meghtzédé dimenziok feltarasara és a kérdések ussftdsa (pl.: a
teljesitménytsztonzés és értékelés terénlklrhponensek kialakitdsa utan kertlt sor
az ANOVA elemzésre alsorban azért, hogy feltarjam a polgarmesteri higktas a
profit szféra megkérdezetteinek véleménykilonbsédara kerestem az elemzéssel
vélaszt, hogy ha a megkérdezetteket kilotkémgpen csoportositomirkddési forma,
foglalkoztatottak szdma, beosztas szerint, akktyemidimenziok mentén kilonbéznek
a vélemények és milyen csoportositasban. A fentigkémerben azt is vizsgaltam,
hogy az ismérvek kdlcsbnhatasban (interakcid) Vieenagymassal, és esetleg ugy
befolyasoljak az egyes dimenzidkat, és nem pedi@nkkilon. Mivel az egyes
dimenziékat mér fékomponensek normalis eloszlasu valtozok azonosasgal, ezért

ez indokolja az elemzés alkalmazhatosagat.

Megbizhatésagi vizsgalatokt is végeztem. A reliability analizis alkalmas az
adathalmaz megbizhatosdganak tesztelésére. Azian@lionbach alpha mutat6t és

intraklassz korrelaciot képez, mely eldénti a mefhiésagot.
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A bels megbizhatésag mutatdja a Cronbaghmely a valaszok pontszamainak azon
szazalékéara utal, melyek varianciaja a pontszarabiétlik (szemben a hibabdl adodo
varianciaval). Ertéke 0,6 folott elfogadhatd, 0s8069 kozott jonak missil (KISS E.,
20009).

A tesztelési-Ujratesztelési megbizhatos@gésére az Intraklassz korrelacids egyutthato
(ICC) alkalmas, mely a két mérési értek kozti eg@gtzmutatja az atlagok és azok
sorrendjének dsszehasonlitasaval (KISS E., 2000)nthaklassz korrelaciés egyitthatd
nem osszefliggést mér, hanem a valaszok variabilitésonlitjia a valaszadok kodzotti
variabilitashoz, magyar elnevezése az Osszetartepgsitthatdo. Az én esetemben az
egyes személyek esetén az egyes kérdésekre adastzokd hasonlésdgat méri az
egyutthatd. Vizsgalatomban a hieleonzisztencia és az 0sszetartozasi egyutthatd) (ICC
értékei a 3. tablazatnak megféleh alakultak.

3. tAbldzatCronbach alpha mutat6 és az Intraklassz korrelaci@lakulasa

kérdésblokkonként
Cronbacha]| 16C |

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 magatartdsok értékelése 0,883 0,868
Elvart eredmények értékelése 0,901 0,892
Elvart teljesitménycélok megitélése 0,874 0,871
Az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszer igadgossagyf 0,883 0,880
A teljesitménymenedzsment-rendszer hatékonysaga 0,931 0,930
A teljesitményt értékebs interja célja 0,874 0,857

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

Forras: Sajat szamitas

A diszkriminancia-analizis két, vagy tobb csoport szétvalasztasara alkalmadsner
tobb kvantitativ valtozé egytittes figyelembevétdlpjan. Az analizis kiindulasi alapja,
hogy minden medgfigyelt egyedetést csoportokba sorolok. Ezutan keresem azon
valtozokat, melyek dominansak a csoportok Iétreb@aan. A mddszer tehéat eldontheti,
hogy az elemzéshen szekeplaltozéhalmaz elemei kdzil melyek azok a valtozok,
amelyek a minta elemeinek adott osztalyozassakrtbrielkilonilését leginkabb
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alatamasztjak (MALHOTRA, 2009). Az én esetembenreléize adott csoportositas a
miikodési forma volt, azon belll is két csoportot kiitéttem el, vallalati szférat és a
polgarmesteri hivatalokat. Arra a kérdésre kerestewalaszt, hogy milyen jellertk

mentén kilonboztethémeg a két szféra a leginkabb egymastdl.

2.3. ,A Gatlo Tényedk Felmérése” (Blockages Survey)

A ,Gatldé Tényesk” kérdoiv sorozatot WOODCOCK - FRANCIS (1982) dolgozta ki
egy olyan program keretében, amely a jelenlegidatlfeltarasaval, a kivanatos helyzet
felvazolasaval és a kétkozotti tavolsag csokkentésével jeldli ki a szeptéejlesztés
szikseéges lépéseit. A ,Gatld Téngkzazokat a problémacsoportokat mutatjak meg,
melyek a szervezet hatékonyikddéset akadalyozzak, s melyeket a szervezetfgkesz
soran meg kell oldani. WOODCOCK — FRANCIS (1988)gma&tarozasa szerint a
korlat olyan tényez amely gatolja egy ,rendszer” — példaul teljes reeeet,
munkacsoport vagy egyén — potencialjat és telj&sitmét.

A kérdsivsorozat harom réséb all, amelyek az alabbi akadalyoz6 ,gatakrol”
(blockages) adnak felvilagositast:

-,A Kritikus (vezet 6i ) Gatlé Tényedk Felmérése”(Critical Blockages Survey)

Az iranyitassal, vezékkel kapcsolatos ,gatakat” tarja fel, 11 faktor@bva.

-2 .Szervezeti Gatlo Ténye#k Felmérése’{Organizational Blockages Questionnaire)
A szervezet legkilonbébb mikodési terliletein megtalalhaté problémakat tardalf2
problémacsoportba §jtve.

- A Motivacio Gatjainak Felmérése” (Blockages To Motivation)

A szervezetben alkalmazott motivacios, 0széomszkdzOk meglétét alkalmazasuk
problémait tarja fel, 7 problémacsoportbadijtye.

Az eredeti kérdiv alapjan készitettem egy roviditett valtozatotaz$ toltettem Ki
profitorientalt szervezetek és polgarmesteri hiektalolgozoival. A ,Gatldé Téenyeaik
Felmérését” szolgald késtl felépitését a 4. tablazat szemlélteti. WOODCOER
FRANCIS (1982) kérdive alapjan hoztam létre a sajat szerkefiztE&sdivemet. A
kérdsiv helyes felvételét a A Gatld Tényde Felmérésének Mdodszerleirasa (1989)
biztositotta.
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4. tablazatA vizsgalt faktorok a ,,Gatléo Tényezok Felmérése” alapjan

A kritikus gatl6 tényezék felmérése

A vezebi belatas hianya, a vedefilozoéfia problémai

Gyenge vezéi készseégek, feladat-meghatarozas problémai

Alacsony betanitoi képesség, teljesitményértékmigisiémai

Szervezeti gatld tényaik felmérése

Gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés, hurbfmmeas fejlesztés problémai

Alacsony motivacio, motivacios eszkdzok problémai

Nem megfeldl vezetési filozoéfia, vezetési problémak

A k&derutanpotlas tervezeés, a véképzés és a jikép ismeretének hianya

Tisztazatlan célkiizések

Igazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszer

A motivacié géatjainak felmérése

Bér, jutalom, juttatas

Bizonytalansag

Egyeéni fejbdes, visszajelzés a teljesitmédiyr

Erdekbdés, a munka érdekessége, kihivo jellege

Munkahelyi Iégkor

Forras: Sajat vizsgalatok

A kérdbiv valojaban nem kérdéseket, hanem allitdsok stabtartalmazza, 6sszesen
42-t. Az allithsokat természetesen nem problémalk@ndt, hanem a Kitdlt szamara
nem azonosithatd sorrendben allitottam 0ssze. Amdgrités és feldolgozas utan a
kapott informaciokat elemzem és a ,Kéihd a teljesitménymenedzsment-vizsgalathoz”
cimi kérddiv kiértékelése soran kapott eredményeket 6sszaavateGatld Tényeidk
Felmérése” alapjan kapott eredményekkel. Az a célomgy megallapitsam azokat a
gatakat, amelyek a szervezetek teljesitménymenedsmndszerében uralkodnak és
ezen felméréssel alatamasszam megallapitasaimiaer&kelést kulon profitorientalt
szervezetekre és polgarmesteri hivatalokra is eb@g igy lehdiség lesz az eltérések
megallapitasara, amit chi-négyzet elemzéssel tdoiaaia.
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3. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAI

Vizsgélataimat a teljesitménymenedzsment terlleténversenyszféraban és a
polgarmesteri hivatalokban végeztem. Kutatasom dkidpontjia az volt, hogy
felmérjem, hol helyezkedik el a teljesitménymenetzst az EEM funkcidok kozott.
Kiemelend a teljesitménymenedzsmentnek tulajdonitott kimlégagerep. A profit
szféranal a legfontosabb, a polgarmesteri hivatdlbka méasodik legfontosabb

tényednek szamit a tobbi EEM feladat mellett (3. abra).

>
s N
- | | | |
Biztonsag es egeszseg megorzese munkavedelem 5,25
Emberi erdforras menedzsment informacios rendszer enel ‘ ‘ ‘ 4.66
L

mukddtetese ‘ ‘ ‘
Munkatigyi kapcsolatok rendszerenek kialakitasa,
mukddtetése | ‘ ‘ ‘

Emberi erdforras fejleszies

Teljesitmenymenedzament
Osztonzésmensdzsment

Emberi eroforras aramlas - biztositas

Munkakéielemzés, - tervezeés, -értékelés

Eroforras-rendszer tervezese

-

\ 2
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3. abraEmberi eréforras menedzsment tényefinek értékelése a teljes mintara
nézve
Forras: Sajat vizsgalatok
Az értékeltek korével kapcsolatban 0sszességébegaliagithatd, hogy sem a
profitorientalt szervezetekben, sem a polgarmestigatalokban nem terjedt el teljes
korben az, hogy minden alkalmazottra kiterjesszételgesitményértékél rendszert
(4. &bra). A vizsgalt profitorientdlt szervezetekadmazottai véleménye alapjan
megallapithatd, hogy 55%-uk véli ugy, hogy teljesinyértekelést minden dolgozénal

alkalmaznak az adott munkahelyen, a polgarmestatdiok esetén ez az arany 43%.
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Profitorientalt szervezet

22%

m A fizikai munkasok

55% teljesitm éuy.ét ertékelik a
munkahelven.
B A gzellemi dolgozok
L1 =
13% teljezitm eny et ertékelik a
munkahelyén.
A vezetdseég teljesitimeényét
ertélcelik a munlkahelyeén.
B Minden allkalinazoll
telj esitm ény et ertékelik a
10%

munkahclyén.

Polgarmesteri hivatal

4%

B A frikai munkasok
41% telj esitm ény et ertékelik a
munkahclyén.

m A zzellemi dolgozok
teljezitmenyet ertekelik a
munlkahelyeén.

A vezetozég teljesitinényet
értélcelik a munlkahelyén.

m Mincen alkkalmazott
teljesitm ény €t ertékelik a
munkahelven.

4. dbraAz értékeltek koére
Forras: Sajat vizsgélatok

A teljesitményértékelés gyakorisagat tekintve magé&hatd, hogy a profit szféraban a
leggyakrabban évente értékelnek (44%), majd ez¢tk@vnegyedéves (26%) és féléves
(12%) ertékelés. A polgarmesteri hivataloknal dént (89%) évente torténik a
teljesitményértékelés. Az alkalmazott teljesitmérdpelb moédszerek vizsgélata soran
azt az eredményt kaptam, hogy a profitorientaltnezzeteknél a legelterjedtebb
mobdszer a munkanorma, a célkdzpontos vezetés, etlddtformaju jelentés és a
kritikus esetek moddszere. A polgarmesteri hivatafdk a magatartasforméakkal
jellemzett osztalyozd skélat és a célkdzpontos téstgelolték meg a legtdbben. A
360°-0s értékelés sulya mindkét szféraban nagyacsahynak tekinthét A
profitorientalt szervezeteknél a leginkabb a koterefelettes értékel (32%), magdket
koveti az onertékelés (25%), illetve a tdb szinti vezetés (23%). A polgarmesteri
hivataloknal doriten a kozvetlen felettesre (56%) és adiels szinti vezetésre (26%)
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hérul a teljesitményértékelés feladata. Mindkéérsefan kicsi a sulya a human osztaly
munkatarsainak a bevonasanak, az éréék@tpontoknak és a 360°-0s értékelésnek.

A megkérdezetteknek a személyes kompetenciakatkelbntozniuk az alapjan, hogy
mennyire fontosak az értékelés soran. A legfontmsak tartott személyes
kompetenciak az értékelés soran a megbizhatédétkiiameretesség, precizitas és az
onallésag, dontés képessége. A szocialis kompéterdzil az egyuttiikodésnek
(gyakorlatilag) és a kozos eredmény orientaltsagaliknéletileg) tulajdonitottak
nagyobb jeleritséget. Az elvart teljesitméenyceélok kdzul azt taéotz interjualanyok a
legfontosabbnak, hogy a munkakdriikhdz kapcsold#jafa értéked interju céljait is
minésitették a dolgozok. A megkérdezettek véleménypjaaa teljesitményértékel
beszélgetés legfontosabb célja a munkafeladatddg@solatos problémak feltarasa és
azok lehetséges megoldasa. A masodik legfontos@éhbhogy lehdiség nyilik a
jovobeni célok tisztdzasara. Az interjualanyok elégsdgenek vizsgalata soran arra az
eredményre jutottam, hogy azzal a legelégedetteitmafy tisztaban vannak munkakori
kotelességeikkel. A megkérdezettek a legfontosablivacios tényeimek a munka
elismereését tartjak, masodik helyre a keresetittsgget soroltak.

Kilonbdz ismérvek szerinti kilonbségeket tartam fel az sgfgkomponensek
tekintetében egytényéz variancia-analizis segitségével. A beosztas alagppott
kulonbségeket az 5. tablazat foglalja 6ssze.

5. tAblazatA beosztas szerinti killonbségek @komponensek értékeiben

Beosztas
Fékomponens , . . Szignifikancia
Beosztot] Alsovezal | Kozépvezét| Felsovezed
Elkotelezett vezetés (f7) -0,184 -0,364 0,064 0,133 0,006

A teljesitménymenedzsme
objektivitasa,

differencialtsaga (f9) -0,308 -0,153 0,140 0,208 0,000
Teljesitmény szerinti bé

juttatas, dsztdnzeés (f17) -0,363 -0,118 -0,033 0,276 0,000
Ondll6  dontésre  val

képesség fontossaga (f20) | -0,237 -0,248 0,029 0,191 0,000
Javaslatok,

problémamegoldés (f26) -0,193 0,162 -0,054 0,161 0,005
A Kkittzott cél elfogadasq

kihivas (f32) -0,221 -0,153 -0,038 0,181 0,001
A célok konkrétak

mérhebek (f33) 0,137 0,455 -0,144 -0,084 0,014
Munkakori elégedettsé

(f41) -0,169 -0,365 0,115 0,110 0,009

Forras: Sajat szamitas
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A felsévezetk ugy gondoljadk, hogy teljes mértékben megvaldsuezetk részeél a
teljesitménymenedzsment rendszer iranti elkoteléz. Ezzel ellentétesen vélekednek a
beosztottak é€s az alsévedet Ez a megallapitas negativnak tekinthetiszen az
ertékeb és az értekelt ellentétes véleménnyel vannak a etdsfgy
teljesitménymenedzsment iranti elkotelezettségeétodn. Ezen ketiség feloldasa
érdekében az értékelteket célsibdr lenne jobban bevonni az értékelés folyamataba,
tajékoztatnioket az értéké rendszer rikddésésl és céljarél. A beosztottak és az
alsovezsaik ugy vélik, hogy az értékelés nem minden esetbdartik objektiven, mig a
kozép- és felbvezebk a mintadtlaghoz képest objektivebbnek itélik a
teljesitménymenedzsment rendszeriket. A kdzép-e&8vézeti szinten egyarant
fontos szerepet tolt be a teljesitménymenedzsnogyarhataban az 6nallé dontésre valo
képesség fontossaga, szemben az als@kkattés a beosztottakkal. A beosztottaknal
kisebb sullyal veszik figyelembe a problémak jeftéss a javaslattétel gyakorisagat az
értékelések sordn. Az also- és dekszetknél nagyobb szerepet kap. A beosztottak
véleménye tobb ponton ellentétes a detzetk véleményével (példaul a
teljesitménymenedzsment objektivitasa, differetnsdga; teljesitmény szerinti bér,
juttatas, 0Osztonzeés). Az alsOveitet véleménye szamos esetben megegyezik a
beosztottak véleményével (példaul onalld dontéslé képesség fontossaga,tikibtt

cél elfogadasa), a kozépveaileta legtbbb ténydz mentén a minta atlagahoz kozel
pontokat adtak.

A foglalkoztatottak szdma szerinti kiilonbségek &blazatban lathatdak.

6. tablazatfFoglalkoztatottak szama szerinti kiilonbo#ségek a 6komponensek
értékeiben

Foglalkoztatottak szama 4
1-9 16| 10-49 % | 50-249 & | 250 % felett

Fdkomponens Szignifikancia

Munkakori leirasok
felulvizsgalata (f16) -0,138 -0,012 | 0,075 0,247 0,049

Onall6é dontésre valo
képesség fontossaga

(f20) -0,170, 0,099 0,039 0,227 0,019
Adott évhez,

munkakorhdz

kapcsolhato célok (f34) | -0,247| 0,035 0,234 0,102 0,000
Visszacsatolas

lehetsége (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
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A teljesitménymenedzsment céljainakdmponensei kozil a munkakéri leirasok
felllvizsgalata az 1-96f foglalkoztatd szervezetek, polgarmesteri hivdkamamara a
kevéshbeé jellemz A 250 Bnél tbbbet foglalkoztatd szervezet és polgarmesiegdtal
esetén nagyobb jeléiseggel bir az onallo dontésre vald képesseg famassk
vizsgélata az egyének teljesitményértékelése srémervezeti méret novekedésével a
Kittzott célok egyre inkabb kapcsolhatéak az adott rakdkhoz és évhez. Az
alkalmazotti létszam novekedésével egyre fontosmrepet kap a visszacsatolas a
teljesitmeényértékélbeszélgetés folyamataban.

A polgarmesteri hivatalok és a vallalatok teljesityymenedzsment rendszerében
felléps kulonbségeket a 7. tablazat tartalmazza.

7. tablazatA fékomponensek értékeinek kilénbsegei az egyedikodeési

formakban
Miikddeési forma
Fdkomponens Profitorientdlt | Polgarmesteri| Szignifikancia
szervezet hivatal

Teljesitményorientalt szervez

kultura (f6) 0,108 -0,314 0,000
Elkbtelezett vezetés (f7) 0,103 -0,298 0,000
A teljesitményértekelé

elfogadottsaga (f11) 0,034 -0,283 0,002
A mérés megbizhatésaganak

maodjanak felulvizsgalata (f13) 0,040 -0,156 0,044
Adatfeldolgozas és visszacsatg

ellensrzése (f14) 0,025 -0,195 0,025
Munkakori leirasok felllvizsgéla

(f16) -0,092 0,267 0,000
Teljesitmény szerinti bér, juttaté

osztonzes (f17) 0,211 -0,613 0,000
Szabalyok, hatéariik, utasitaso

betartasa (f25) -0,070 0,204 0,006
Teljesithed, realis teljesitménycélc

(f31) 0,056 -0,162 0,029
A célok konkrétak, mérhégek (f33) 0,065 -0,188 0,011
Adott évhez, munkakdrhd

kapcsolhato célok (f34) -0,114 0,331 0,000
Munkakori elégedettség (f41) -0,110 0,324 0,000

Forras: Sajat szamitas
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A profitorientalt — szervezeteknél sokkal inkabb maEdeul a vezét
teljesitménymenedzsment rendszerhez valé elkotedépe, és a teljesitményorientalt
szervezeti kultdra. Ugyanez a megallapitas igatjesitméenyértékelés elfogadottsagara
is. A meérés megbizhatosaganak és modjanak felgilat, valamint az
adatfeldolgozas és visszacsatolas élieese kevésbé fontos hatékonysagi téblyez
polgarmesteri hivatalokndl. A teljesitménymenedagmecéljdval kapcsolatban
megallapithatd, hogy a munkakdri leirasok rendszertekintése a polgarmesteri
hivataloknal jellemébb, a teljesitmény szerinti bér, juttatas és azdogés pedig a
véllalatoknal bir nagyobb jelefdéggel. Az elvart magatartdsformék koézil a szalélyo
hataridbk, utasitasok betartdsa a polgarmesteri hivataloigodéinal kap nagyobb
szerepet. Az elvart teljesitménycélok értékeléskaptsolatban megallapithatd, hogy a
kittizott teljesitmenycélok konkrétsaga, mééisépge problematikusabb a polgarmesteri
hivataloknal, viszont jobban kapcsolodnak az adektez, mint a vallalatok esetén. Az
polgarmesteri hivatalok beosztottai a mintaatlaghképest elégedettebbek a
munkakaorukkel.
A fontosabb csoportképzismérvek kolcsbnhatdsanak megnyilvanulasat virsgah
fékomponensekben tobbvaltozos ANOVA alkalmazasavaelg@sitmény szerinti bér,
juttatds és 6sztdnzés, mint a teljesitményértékelistséges céljai esetén a kdvetkez
eredményre jutottam. A profitorientalt szervezetelzebi szintjein inkabb gondoljak
agy, hogy megvalosul a teljesitmény szerinti bétajas €s 0sztdnzés. A polgarmesteri
hivatalok esetében a teljesitménymenedzsment edgnrem bir nagy jeleéséggel
(8. tablazat).

8. tablazatA miikddési forma és a beosztas kblcsdnhatasanak vizsgala

teljesitmény szerinti bér, juttatas és 6sztonzesngezire vonatkozoan

Miikodési forma Beosztas Osszesen
" Beosztott| Alsovezet | Kozépvezeb | Felsivezet
Profitorientalt 0,155 | 0,230 0,130 0447 | 0211
szervezet
Polgarmesteri hivatal| -0,732 -1,946 -0,549 -0,402 -0,613

Forras: Sajat szamitas

Az értékelend személyes kompetenciak kozil az o6nallo dontésilé kapesség
fontossagat befolyasolo ténydet vizsgaltam. A nagyobb méretkategoriak felé dhada
egyre fontosabb az 6nall6 dontésre valé képesdéig@p- és felbvezebi szinteken
(9. tablazat).
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9. tAblazatA beosztas és a foglalkoztatottak szama kolcsonhatinak vizsgalata az

onallé dontésre vald képesség fontossagara vonatken

Foglalkoztatottak szama Beosztas
(fé)
Beosztott | Alsbvezet | Kozépvezeb | Felsivezeb
1916 -0,264 -0,762 -0,829 0,133
10-49 B -0,264 -0,539 0,338 0,166
50-249 6 -0,264 -0,019 0,064 0,328
250 % felett -0,264 0,231 0,409 0,448

Forras: Sajat szamitas

Az alsévezatk és beosztottak szerint jellethza kitiizott célokra a konkrétsag,
mérhetség mindkét rkddési formaban. A polgarmesteri hivatalok kdzép és
felsbvezebi inkabb gondoljak ugy, hogy a teljesitménycélokvésbé konkrétak és
mérhebek (10. tdblazat).

10. tAblazatA miikddeési forma és a beosztas kolcsonhatasanak vizsgal

teljesitménycélok konkrétsaga, mérhdisége tényeidre vonatkozoan

Miikédési f Beosztas

Hrodestiorma Beosztott | Alsévezet | Kozépvezeé | Felsivezeb
Profitorientalt szervezet 0,118 0,469 0,079 -0,018
Polgarmesteri hivatal 0,170 0,385 -0,848 -0,345

Forras: Sajat szamitas

A csoportositast egy masik modszerrel, a diszk@mina-elemzéssel is megprobaltam
reprodukalni. A médszer eldontheti, hogy az elerhegsszerepl valtozéhalmaz elemei
kozul melyek azok a valtozok, amelyek a minta eieele adott osztalyozassal toréen
elktlondlését leginkabb alatamasztjak. Arra a kenel&erestem a véalaszt, hogy milyen
jellemzsk mentén kulonboztethiet meg a két szféra a leginkabb egymastol
(11. tablazat). A profit szférat a kovetkezZiokomponensekkel jellemezhetem:
adminisztracié és a rendszer hatékonysaga, tefiésitorientalt szervezeti kultara,
elkotelezett vezetés, adatfeldolgozas és visszdéasatllebrzése, teljesitmény szerinti
bér, juttatas, 6sztonzeés, teljesitheealis teljesitménycélok.

A polgarmesteri hivatalok jelledz munkakoéri leirasok felllvizsgalata, adott évhez,
munkakorhoz kapcsolhatd célok, az értékatterjd humanus légkodre, munkakori

elégedettség, 6nképzésjrehaladas.
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11. tAblazatA diszkriminal6 fliggveény koefficiensei, azaz a vébzok szeparalo ereje

és iranya
Fékomponens Fuggveény koefficiens| Befolyas iranya
Adminisztracio és a rendszer 0.17 o
hatékonysaga (f5) ’ 3
Teljesitményorientalt szervezeti kultara 0.29 =t
J o
(6) S
Elkotelezett vezetés (f7) 0,19 g
7 7 - , [l
Adatfeldolgozas és visszacsatolas 017 QO
ellensrzése (f14) ’ ;
Teljesitmény szerinti bér, juttatas, 0.41 5
Osztonzés (f17) ’ 2
D
. . L . 0,19 N
Teljesithed, realis teljesitményceélok (f31 @
ot . e -0,28
Munkakari leirasok felllvizsgalata (f16) 'OU
Adott évhez, munkakorhdz kapcsolhato 0.15 5 Q
célok (f34) ’ 5 N
Az értékelé interju humanus légkore .0.28 > 3
) & D
(f39) 0
Munkakori elégedettség (f41) -0,23 ®
Onképzés, arehaladas (f45) -0,29

Forras: Sajat vizsgalatok

Kutatisom egyik fontos része volt @atl6 tényezk felmérésének elvégzése.
WOODCOCK és FRANCIS (1982) ,,Gatlé Ténydd kérdsiv sorozata alapjan hoztam
létre a sajat szerkesztelserdbivemet. A kérdiv 42 itemet tartalmaz. Az értelmezéshez
hozzatartozik, hogy az interjualanyok feladata ait,vhogy a kérdiven szered
allithsokat vagy helyeseljék, vagy ne. Ennek metffeh tettek egy X-et az allitdsok
mellé, ha azt igaznak itélték meg. Bbbz kovetkezik, hogy maximum 100% eértéket
vehet fel egy-egy allitas, igy az atlagolasok utaez lehet a maximum, tehat minél
inkabb kdzelit 100%-hoz egy tényegrtéke, annal inkabb niall gatlé tényeinek.
Minél inkdbb a 0-hoz kozelit, annal kevésbé tekintgatldé faktornak. Amennyiben
50% az értek, az azt jelenti, hogy a valaszadé& jelblte meg az adott ténysz
gatként. A 12. tdblazat a gatlo ten§keZelmérésének eredményeit 6sszegzi a két szférat

kulon bontva.

21



12. tAblazatA gatlo téenyedk felmérésének eredménye a polgarmesteri
hivataloknal és a profitorientalt szervezeteknél

o P = Loz Polgarmesteri | Profitorientélt L .
A kritikus gatlé tényezék felmérése hivatal <zervezet | Szignifikancia
A vezeti belatas hianya, a ve#éfilozofia 0 0
problémai 19% 47% 0,001
Gyenge’veze}i keszsgggl_g feladat- 20% 10% 0,002
meghatarozas problémai
Alacsony betanitéi képesség, 0 o
teljesitményértékelés problémai S 23 GjeieL
Szervezeti gatlo tényeidk felmérése
Gyque oktafés, glégtellen tové}bblfépzés, 33% 39% 0,265
humaneéforras fejlesztés problémai
Alacspn){_motlvamo, motivaciés eszkdzok 64% 29% 0,001
problémai
Nem megfeld vezetési filozofia, vezetesi o o
problémak 37% 29% 0,105
A _l_(_éde[uténpétlés: terve_z,és, a véképzés é4 34% 51% 0,001
a jowkeép ismeretének hianya
Célkitiizéssel kapcsolatos problémak 50% 52% 0,762
Igazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszg  44% 28% 0,001
A motivacio gatjainak felmérése
Bér, jutalom, juttatas 60% 32% 0,001
Bizonytalansag 18% 42% 0,001
Egyéni fejbdés, visszajelzés a teljesitmésly]  29% 37% 0,12
_Erdekbdes, a munka érdekesseége, kihivo 26% 2504 091
jellege
Munkahelyi Iégkor 22% 24% 0,733

Forras: Sajat vizsgalatok

A tablazat utols6 oszlopa a chi-négyzet préba eéegt tartalmazza, antib
megallapithatd a szignifikancia szint, igy egyéntedn meghatérozhat6é, hogy a két
szféra kozott adott gatld tényezekintetében van-e statisztikailag is kimutathato
kilonbség.

A gatl6 tényedket 6sszefoglalva megallapithatd, hogy a polgarenekivatalok esetén

a legfontosabb, hogy az alacsony anyagi motivaciétm tudjak megfeléken
0dsszekapcsolni a teljesitménymenedzsment rendkzédee tartozik az is, hogy az
emberek valgjdban nem kapnak részletes magyaraaatgt hogy a teljesitménytiket
mennyire értékelik. Sokan ugy Vvélik, hogy nincseneltddi 6sztonék arra, hogy
noveljék a teljesitményiket (5. 4bra).
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Gyenge oktatas, elégtelen
tovabbkeépzes,
humaneraforras
fejlesztes problanai

100%
0%
. . B - Alacsony motivacio,
I_gazsagml,al_l b érezeési, 60% 330, MOtVACIs eszKEZHK
Jutalm azasirendszer %o

problémai

Nemn megfelelo vezetési
filozdifia, vezetési
problémak

Célkitiizéssel kap csolatos
problémak

A kaderutanp otlas
tervezés, a vezetoképzés
€5 a jovokep ismereténels
hianya

5. dbraA szervezeti gatld tényedk felmérésének eredmeénye a polgarmesteri
hivataloknal
Forras: Sajat vizsgalatok
A profitorientalt szervezeteknél a legnagyobb gdnao ismeretlen j6dkép és ezen
keresztil a bizonytalansag okozza. Ez abban nyilvéreg, hogy az interjualanyok
magas szazalékban adtadk azt a valaszt, hogy ndi drrosnak hosszabb tavon a
munkahelyiket (6. abra).

Gyenge oktatas, elégtelen
tovabbkeépzés,
humaneroforras
fejlesztés problémai

0% ‘

Alacsony motivacio,
motivacios eszlibzok
problém:i

Igazsagtalanbérezési, . 39%
jutalmazasirendszer =

Nem meglelelé vezelési
filozofia, vezetési
problémsk

Célkitiizéssel kapcsolatos
problémak

Akaderutanpotlas
tervezés, a vezetoképzés
és a jovokep ismeretének

hiinya

6. abraA szervezeti gatld tényedk felméerésének eredménye a profitorientalt
szervezeteknél
Forras: Sajat vizsgalatok
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Mindkét szférdban medfigyelttetk a célkitizési problémakkal kapcsolatos gatld
tényedk. Ezek a problémék addédhatnak a nem medfatélkitizéskdl, vagy abbdl,
hogy az egyéni célok nem esnek egybe a szervekétizéseivel.

A kapott eredmények alapjan beigazolodott, hogypwadé eltérések vannak a
profitorientalt szervezetek és a polgarmesteri talek teljesitménymenedzsment
rendszerében. Mindkét szférdban taldltam hianyossdg gatakat, de azt is
ismertettem, hogy a teljesitménymenedzsment az Eiktiok kozul kiemelten fontos
szerepet tolt be, igy valéstsithet, hogy a szervezetek és polgarmesteri hivatalok is
prébalkoznak egy jol Gkods rendszer |étrehozésaval, illetve egy méikédd rendszer

javitasaval.
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4. AZ ERTEKEZES UJ ILLETVE UJSZER U EREDMENYEI

1. Kutatdsom soran a teljesitménymenedzsment rendseidéseét vizsgaltam az
Eszak-alfdldi Régioban tikods Kft-knél, Rt-knél és polgarmesteri hivataloknal. A
kutatasok soran kidolgoztam egy olyan Kévet, amely alkalmas a két szféra
egységes rendszerben totiézsgalatara.

2. A beosztas alapjan elvégzett egyszempontl vari@madzis eredményei
szerint a mintaban szignifikans kulonbség figyelheteg a beosztottak és a
vezebtk kozott: a teljesitménymenedzsment-rendszer irétkoteledésben, a
dontési kompetenciak jeldig#égének, valamint a teljesitményértékeléssel
kapcsolatos javaslattétel gyakorisaganak megitédesé

3. A fékomponens ANOVA értékei alapjan megallapitottangyha profitorientalt
szervezeteknél sokkal inkdbb megvalésul a vezed§esitménymenedzsment-
rendszerrel kapcsolatos elkotelezettsége és aitalgnyértékelés elfogadottsaga,
mint a polgarmesteri hivataloknal.

4. A diszkrimindlo  fuggvény  koefficienseinek  értékei lagian a
teljesitménymenedzsment céljaival kapcsolatban Hagdettam, hogy a
munkakdri leirdsok rendszeres attekintése a polgstari hivataloknal jellengibb,
az anyagi 6sztonzés és teljesitménymenedzsmergzendsszekapcsolasa pedig a
profit szféerdban bir nagyobb jeléséggel.

5. A varianciaanalizis és a diszkriminal6 fiiggvényfkomnseinek értékei alapjan
az elvart teljesitménycélok értékelésével kapcbatatmegallapitottam, hogy a
kittzott teljesitménycélok konkrétsaga, meéélsége problematikusabb a
polgarmesteri hivataloknal, azonban jobban kapcb@k az adott évhez, mint a
profitorientalt szervezetekben.

6. Woodcock és Francis modszerére alapozott kutatésainmegallapitottam,
hogy a polgarmesteri hivataloknadl a dominans, Kugi tényed a
teljesitménymenedzsment- és  motivacios rendszer zekapcsolasanak
problematikaja, a profitorientalt szervezeteknélegnagyobb géatlo tényézaz

ismeretlen jo6gkép és a bizonytalansag.
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5. AZ EREDMENYEK ELMELETI ES GYAKORLATI
HASZNOSITHATOSAGA

Kutatasaim eredményei bizonyitjak, hogy a szerneget teljesitménymenedzsmentet
a human diforrasok az emberi éforras menedzsment kiemelten fontos funkciéjanak
minésitik. A vezetk és beosztottak egyarant szikségesnek tartjak a
teljesitménymenedzsment €s a motivaciés rendszeeliangolasat.

Fontos az, hogy a kommunikacio Kelszerepet kapjon a teljesitménymenedzsment
folyamataban. Lényeges a cél pontos kozlése akeftekkel, ami a vezétalkalmazott

kozotti bizalom kialakulasat isddegitheti.

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

rendszer érvényességében felilmulja az egisberértekelési formakat, sokkal
megbizhatébb eredményeket biztosit. Fontos az ededkfelkészitése az értékelésre,
hiszen tisztaban kell lenniiik a kitéltés médjakaddemes lehet akar ezzel kapcsolatban
egy tréningen is részt venniuk, melyre célézenne egy pszicholdgust felkérni, aki fel
tudné késziteni az értékelteket a kulorthézemélyészlelési torzitasok elkertlésére.

A polgarmesteri hivataloknal ddign osztalyozo skalakat alkalmaztak az értékeléshez.
A jovében, a bevezetésre keruléndrtékelési eljaras fejlesztésénél megfontolando
lehet, hogy a skalazast nyilt kérdésekkel egészitsémely teret adna egyéb fontos
tényedk feltérképezésére, példaul fejlesztési teriletékyabb megismerésére.

A profitorientalt szervezetek vezetszamara nagyobb leléseg van az anyagi
0sztonzési modszerek alkalmazaséara. A szerénygmialehetségekkel rendelkéz
szervezetekben meg kell keresni és célsatialmazni azokat a motivaciés eszkdzoket,
melyek segithetik a teljesitménymenedzsment rendbagikonyabb fikddtetését.
llyen tényed lehet a karrierfefldés vagy a tovabbképzeés, fejlesztés. Ha ugy adaMit

a teljesitménymenedzsment gyakorlatat, hogy azafoltos visszacsatolasban all a
munkakdri elledrzéssel, felllvizsgalattal, akkor akar ez is @siilhet egyfajta
motivacios tényeimek. Ezek alapjan megallapithato, a szervezetek&@zéis fontos
javaslat, hogy eértékélrendszerik alljon kapcsolatban a munkakdrékkelgfedeld
id6kozonkeént vizsgaljak azt feldl.

Vizsgélataim egyérteltien bizonyitottdk, hogy a teljesitménymenedzsmembgtex,
Osszetett rendszer, befolyasold tériyeek, elemeinek kutatasa, a kutatasi eredmények

alkalmazasa jelesen novelheti a szervezetekikbdésének sikeressegeét.
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