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1. BEVEZETES ES CELKITUZESEK

Az emberi eréforrds menedzsment fogalmat szdmos modon definidlhatjuk. Az egyik
leginkadbb elfogadott definicid soran Poor ugy fogalmazott (Poor, Emberi Er6forras
Menedzsment Kézikonyv, 2013) az emberi er6forras menedzsment nem mas, mint olyan
alapvetd szervezeti folyamat és a szervezetek fennmaradasa és fejlodése szempontjabol
kritikus, tobbszereplds menedzsment funkcid, melynek tobbszords céljai sok érintett
elvarasait jelenithetik meg. Konyviikben szot ejtettek Gomez megkdzelitésérdl is, miszerint
emberi eréforras menedzsment valdjdban a szervezet személyzete, emberi er6forrasai és
menedzselésik a szervezeti versenyképesség kritikus elemei.

Az emberi eréforras menedzsment, a menedzsment azon funkcidja, mely az emberekkel,
mint a szervezet er6forrdsaval foglalkozik, melynek célja, hogy biztositsa az alkalmazottak
leghatékonyabb felhasznalasat a szervezeti és az egyéni célok megvaldsitasa érdekében. A
human er6forras menedzsment Kifejezetten nagy hangsulyt fektet a kommunikéaciéra, a
beosztottak bevonasara, valamint a feladatokkal vald azonosuldsra. Az emberi er6forras
menedzsment elvei alapjan, az ember egy nem raktarozhato, innovativ dontéseket hoz,
ezéltal képes befolydsolni egy szervezet teljesitményét, j6 és rossz iranyba egyarant.
(Dajnoki & Kun, 2018)

A human er6forras menedzsment hozzajarul a szervezeti hatékonysag €s az eredményesseg
biztositasdhoz. Az EEM-nek egyik fontos feladata, hogy segitse a vallalatot a kitizott céljai
elérésében azaltal, hogy jol képzett és motivalt alkalmazottakat toboroz és alkalmaz a
szervezet szamara. Az EEM feladatai kozé tartozik tovabba a jé munkahelyi légkor
megteremtésének tdmogatasa is, ami elengedhetetlen ahhoz, hogy a dolgozok motivaltak
maradjanak. Az emberi er6forras menedzsmenttel szoros kapcsolatban &ll a véllalat
vezetdsége, hiszen a megfeleld pénziigyi erdforrasok biztositasa elengedhetetlen, hogy

versenyképes bérszintet kinalhassanak dolgozoik szamara.

Az emberi er6forras menedzsment szdmos funkcidval és tevékenységgel bir. Ide tartozik az
emberi eréforras stratégia, az emberi er6forrds tervezés, munkakortervezés, munkakor
értekelés, Osztonzésmenedzselés, munkaerd ellatds, a toborzas, a teljesitményértékelés,

valamint a munkatigyi kapcsolatok. Az emberi er6forras menedzsmentet ezek alapjan Ggy



is meghatarozhatjuk, hogy az EEM nem mas, mint ezen funkciok kdlcséndsen egymasra
épiil6 egylittese. (TOlgyesi Lovasz, N.a.) Ezek a funkcidk egyenként is nagy jelentdséget
hordoznak magukban. Ugy gondolom, manapsag a teljesitményértékelés egy igencsak
népszerli, cégen belili vezetd-beosztott kozotti kommunikaciot, elérelépést, képzési
sziikségletet feltaro, az 6sztonzési rendszerek hatékony miikodéséhez hozzajaruld tdmogato
funkcio, ezért dontottem Ggy, hogy diplomamunkéam témajat ez alapjan hatarozom meg.
Hipotézisem ezaltal az, hogy a teljesitményértékelés megfeleld kidolgozottsaga
elengedhetetlen, hogy egy jol miikodé vallalatot teremtsunk, ehhez pedig sziikség van a

dolgozok alapos, tobbféle modszerrel valo értékelésére.

A teljesitményértékelés a munkavallalok irasbeli es szobeli éertékelése, melyet idedlis
esetben  szisztematikusan és  rendszeres id6kozonként hajtanak  végre. A
teljesitményértékelés (TER) fogalmat Randell az alabbi médon definiélta: ,,Olyan folyamat,
amelynek soran az egyén munkajat megfigyelik, felmérik, rogzitik, jelentést készitenek rola
és megvitatjak azzal a céllal, hogy valamilyen mddon javitsanak az elvégzett munka
mindségén és mennyiségén, valamint fenntartsak vagy noveljék az egyén munkavégzésébol

szarmazd megelégedettséget.” (Matiscsakné L. M., 2012, old.: 8.2. fejezet)

Célom, hogy diplomamunkam altal bemutassam, a teljesitményértékelés egy olyan funkcio6
a szervezetek életében, amely napi szinten beszélgetésinditd téma a dolgozdk kérében. Sok
esetben a munkavallalok egymas kozt is megosztjak személyes tapasztalataikat, viszont az
sem ritka, hogy a véllalat irant érdekl6dé allaskeresd személyek is informaciot kérnek az
ott dolgozo ismerdseiktdl. Ezaltal kiemelten fontossa valik a teljesitményértékelési rendszer

felépitése, hiszen nagyban befolyasolhatja egy vallalat belso, illetve kiils6 megitélését is.

Dolgozatom kovetkezd részeiben szeretném bemutatni az emberi er6forras menedzsment
funkciokat, azon belul részletesebben a teljesitményértékelést. A szakirodalmi feldolgozéast
nyujto fejezetben igyekszem megalapozni az egyéni kutatdsomat, mely jelenti egy konkrét
szervezeti kdrnyezetben tapasztaltak leirdsat a teljesitményértékelési funkcio miikodésével

kapcsolatban, valamint egyéni kérddives vizsgalat eredményeinek kozlését.

Kutatasi kérdésként fogalmaztam meg munkam elején az alabbiakat:
e Mik a leginkabb feltorekvo emberi eréforras menedzsment funkciok? Mi vezetett el

addig, hogy napjainkra egy egész szakmai agazat épult ra?



e Mieért olyan fontos egy jol mikodd teljesitményértékelési rendszer kiépitése a

vallalatoknal? Mit ad ez a dolgozdknak és hogyan segit a vezetdségnek?



2. AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT

2.1.Torténelmi attekintés

Az emberi er6forras menedzsment gyokerei Angliaba vezethet6k vissza. (Juhasz, 2018)
1913-ban a vallalatoknal mar jelen volt egy Ugynevezett gondoskodd hivatalnok/titkar,
akinek legfobb feladata az volt, hogy javitson az ott dolgozok helyzetén. 1920-ra mar
bovitették ennek a specialistanak a feladatkorét. Innentdl az 6 feladatkdrébe tartozott az
alkalmazottak és a vezet6k kozotti konfliktusok kezelése, csokkentése is. 1945 utan az
emberi eréforrasban nagyobb valtozasok mentek végbe. A korméany ekkor vezette be az
egyetemi szintli oktatasat ezen személyeknek, akik megfelelé szakképzettséget kaptak,
hogy ellassék feladataikat. Ezen felil a kormany tdmogatta és biztositotta a tanacsadoi
szervezetek létrehozdsat, ami nagyban hozzajarul a szektor fejléddéséhez. Az 1960-as
években mar vilagos célokat allitottak fel az emberi er6forras menedzsmenten beliil. Ekkor
mar tisztaban voltak vele, hogy a szervezet céljainak eléréséhez elengedhetetlen a megfeleld
munkaerd, valamint a személyes fejlodés biztositasa. Ebbdl kifolyolag ekkor mar a

figyelem a menedzsment és a menedzsmenti feladatok felé fordult. (Pénziigysziget, 2013)

Magyarorszagon az elsd jelentds valtozasok a szektorban 1984 koré tehetdk. Ekkor a
szervezetek egy ugynevezett vallalati tanadccsal mikodtek, melynek szdmos feladata volt.
Ekkor mar eldtérbe keriilt a munkahelyi alkalmassag megkovetelése, valamint a munka és
magatartas jobb mindségéért szolgald intézkedések. (Kommunizmuskutaté Intézet, 2023)

Az els6 emberi eréforras menedzsmenthez kapcsolodd képzés hazankban elészor
Szegeden indult 1990-ben, munkaugyi kapcsolatok posztgraduélis képzés néven. Ezt
kovetden mar gyors fejlédésen ment keresztiil a szektor. (P.Zs., 2005) 1990-ben Iétrehoztak
az Orszagos Humanpolitikai Egyesiletet. 1992-t61 a JPTE BTK inditott Személyiigyi
humén menedzser szakot, ezt kovetden pedig megjelentek az orszagban a személyzeti
tanacsadd cégek. Ebben az évben, augusztus 28-an megalapitottdk a Magyar Munkalgyi

Kamarat is.

Amstrong az emberi er6forrds menedzsment kialakulasat hat szakaszra osztotta fel,
melyek az els6 vilaghaboratol tartanak egészen az 1970-es évekig.
Az els6 vilaghaboru végéig beszéliink az ugynevezett ,,Walefare korszakrol”, melynek

legfobb jellemzdje a szocidlis és gondoskod6 magatartas volt.



Ezt a szakaszt kovette a személyzeti adminisztracid korszaka, ami az elsé és masodik
vilaghaboru kozott bontakozott ki. Ekkor mar megjelent a szakmaban a munkaerd felvétel
kifejlesztése, a munkahelyi nyilvantartdsok létrehozésa, illetve az emberi erdforras

menedzsment alapfokl oktatasa.

Ezeket a korszakokat kovetéen mar a ,,személyligyi tevékenységek” korszakanak
nevezhetjik, melyet négy szakaszra oszthatunk fel:
Els6 ilyen a fejlédd szakasz. 1950 és 1960 koOzott kiépitették a személylgyi
szolgéltatasokat, mint példaul a szakmai képzések és a bérszamfejtés.
A masodikat mar fejlett szakasznak nevezziik. 1960 és 1970 kozott kialakult a munkaerd
tervezes, a teljesitményertékelés, valamint a stratégiain tervezés egyes elemei is
megjelentek.
Ezt kovette a vallalkozé fazis. Az 1980-as években megjelent az elkotelezettseg a
munkahelyek irant, valamint a piacgazdasag betdrése is megtortént.
Végul pedig az 1990-es évekt6l a poszt-vallalkozdi korszakrol beszélhetiink, melynek

kdzéppontjaban a csapatmunka és a vallalati kultdra all. (Juhasz, 2018)

Egy mésik megkozelités szerint 6t szakaszat hatdrozhatjuk meg az emberi eréforras
menedzsment fejléddésének. Ezek a szakaszok az 1950-es évektdl kezdddnek, és ezek
sorrendben a kovetkezok:

Az elsé a személyzeti adminisztracid, melynél a fobb teendé a munkaiddvel kapcsolatos
feladatok elvégzése volt, tulajdonképpen egy ligyintézdi szintnek felelt meg. Ez a korszak
egészen a masodik vilaghéborutdl az 1950-es évekig tartott.

A masodik szakasz a személyzeti menedzsment, ami az 1960-as években kezdett
kibontakozni. Ebben az id0szakban a munkaerdvel valé gazdalkodas volt a szakmaban
dolgozdk legfobb feladata. Ide tartozott az idealis munkabérek meghatarozasa, illetve a
kiilonboz6 koltségtényezok figyelembevétele.

A harmadik szakaszban, az 1970-es években, mar konkrét emberi erdforras
menedzsmentrdl beszélhetiink. Ekkor mar az emberi erdforrast komplex gazdasagi
elemzésekkel kozelitették meg, tovabba emberi eréforras terveket integraltak a gyakorlatba.
A negyedik szakasz az 1980-as évekre tehetd, ekkor mar kialakult a stratégiai emberi
er6forras menedzsment.

Az 6todik szakasz pedig mar a nemzetk6zi emberi er6forrds menedzsment korszaka, ami az

1990-es évektol tart és fejlodik a mai napig. (Megyesi, 2014)



Mivel a legfontosabb alapok Anglidban bontakoztak ki, ezért a tovabbiakban
bemutatom a Torrington-Hall modellt, ami a térténelmi fejlédés fobb szakaszait vazoljak
Anglidban. (Matiscsakne, 2012)

A 19. szazad elején, mikor az emberi eréforrds menedzsment elkezdett kibontakozni, az
orszagban jellemz0 volt a tomegek kegyetlen és konyortelen kizsakmanyoléasa, valamint a
szabadversenyes kapitalizmus. Ez ellen 1éptek fel egyes tarsadalmi reformerek, akik a
munkaltatoi magatartast biralva prébaltak a kizsakmanyolas ellen harcolni. Ezt a szakaszt

nevezzilk a modellben a tarsadalmi reformerek szakaszanak.

A 19. szazad masodik felében a jotékonysaggyakorld korszakrdl beszélhetiink. Ennek
legfobb gyakorlata és feladata a munkaltato altal biztositott juttatasok szétosztasa volt. Erre
egy jo példa a Lever Brothers szappanvallalkozas, ahol a dolgozdk tappénzt, lakhatasi

tdmogatast is kaphattak. Ekkor kezdett megjelenni a paternalizmus.

Az els6 ¢és masodik vilaghabort k6zott az emberséges blirokrata korszakot emlithetjiik
meg. Ekkor mar elkezdett ndvekedni a szervezeti méret, a munkavallaloknal megjelent a
személyzetbiztositas. Ebben a szakaszban sok fontos terllet kezdett kibontakozni, melyek
a mai napig hasznalatosak munkaerd foglalkoztatas terén. Ide tartozik példaul a kivalasztas,
betanitds, képzés, valamint a munkavégzés hatékonysdganak emelése. Személyzeti
vezetOket valasztottak, akik megtanultak a biirokracia mellett tevékenykedni. A paternalista
celokat a szervezet céljai valtottak fel, azonban megmaradt a humanitéarius szemlélet is.

A masodik vildghdbor utdn ezt a korszakot valtotta fel a konszenzusteremtd szakasza.
Ebben az id6szakban a képzett munkaerd egy meglehetdsen szlikos erdforrasnak szamitott,
emiatt a szakszervezetek egyre megerdsodtek €s népszerlibbé valtak. A személyzeti vezetd
fontos munkakort latott el, tevékenységi kore boviilt, ekkor mar tobbek kozt kollektiv
targyalasokat bonyolitottak le. Ezek mellett sok mar fontos teenddjiik is volt, egy
személyben lattak el az adminisztrator, az irattaros, illetve a szocialis munkas feladatait is.
Az 1960-as és 1970-es evekben modosult a felfogas, a vallalatok célja a szervezet
hatékonysaganak a novelése lett. A szervezeti ember korszakaban eldtérbe helyezték az
egyén integritasat, valamint személyes fejlodési lehetOségeket kezdtek biztositani a

munkavallalok részére. Tovabbi célla valt ezen fellil az elit mag kifejlesztése és megtartasa.

10



Az ezt kovetd munkaerd-elemz0 szakaszban az emberi eréforrds menedzsment
legfontosabb feladata az emberi er6forras és munkaerd megtervezése. Ez az 1980-as
¢években valt jellemz6vé. Leginkabb specialis eszk6ze az emberi vagyon szambavétele, ami
a tovabbiakban szamviteli értelemben is értéket rendelt a dolgozokhoz. Fontos azonban
tudni, hogy ezen Uj irdnyzatok megjelenése nem jelenti a korabbiak megsziinését, hiszen,
ha jol megfigyeljitk a mai emberi er6forras menedzsment az Gsszes korszak jegyeit magan

viseli.

Ezen felll érdemes 6sszefoglalni, hogy Amerikaban miként és milyen valtozasok
torténtek, hiszen ezek is nagy hatast gyakoroltak a nemzetkézi emberi eréforras
menedzsmentre, illetve a jelenlegi hazai szakmai gyakorlatokra.

A 19. szdzad mésodik felében Amerikaban a vezetés legfobb eszkoze az allandd vezetdi

feliigyelet volt. A munkaltatok kihasznaltdk, hogy a dolgozok az allasuk elvesztésétol
allandoan félelemben ¢ltek. Ebben az idészakban a munkavallalok egységes bért kaptak, az
emberek teljesitmenyét nem mérték egyénileg, hanem egyformanak tekintették.
A 20. szazad elején robbant be a tudomanyos vezetés, amikor a szakért6k megértették, hogy
a munka hatékonysagat tudomanyos modon kell elemezni. A korszakban a Taylorizmus
fobb alapelvei jellemezték a szakmat, melyek kozé az egylittmiikddés, betanitas, illetve a
munkatevékenységek elemzesei tartoztak. Ekkor kezdték alkalmazni a szabvanyositast is
tobbek kozt, amire jo példa Ford futdszalagszerli gyartasa. A munkaltatok igyekeztek a
rossz munkafeltételeket kompenzalni joléti programokkal, habar a legfébb cél az alacsony
bérek megtartdsa volt. A 19. szizadra jellemzé azonos béreket felvaltottdk a
teljesitményértékelés alapjan osztott bérek. Ezen feliil bevezették a standardon feliil teljesito
dolgozok szamara a kiegészitd bért, melyet 0sztonzé bérnek is neveztek. A cégek
munkakorelemzéseket dolgoztak ki, melyek a korabbi fontos teenddket egészitették ki, mint
példaul a toborzas, a kivalasztas, valamint az oktatas és betanitas. (Podr, 2013)

A fentebb emlitett Taylorizmus, a Taylor altal kidolgozott négy fontos és egymasra
épul6 1épésbol all, melyeket réviden szeretnék ismertetni.

1. Az A&ltalunk kivalasztott munkéhoz/tevékenységhez meg kell Kkeresni. a

legidedlisabb technoldgiat és eljarast.

2. Azokat a dolgozokat kell kivalasztani, akik a legrovidebb id6 alatt tudjék teljesiteni

a vallalat altal elvart munkat
3. Az egyes munkamiiveletekhez norma id6t kell tarsitani, vagyis meg kell allapitani

az egyes muveletek elvégzéséhez sziikséges 1dot.
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4. Az elv szerint az () eljarasokra az 6sszes munkast be kell tanitani, tovabba
bérszabalyozéssal és felmondassal valo fenyegetéssel nyomast gyakorolni rajuk.
Fontos, hogy a normal munkaidé keretein beliill érjék ez a normékat, igy
minimalizalva az extra koltségeket/béreket, a kiegészitd béreket megsporolva.
(Vaia, 2024)
Taylor elméletét a gyakorlat tobbszor is igazolta. A fentebb kifejtett mddszerével elérte,
hogy egyes munkaknal — foként egyszerlibb fizikai munkak esetében — a teljesitmény akar a
négyszeresere is megnovekedett. Ez a bérek emelését is magéval vonzotta, hiszen a legjobban
teljesitd dolgozok bére elérte a 60%-0s ndvekedést.
Fayol szintigy fontos alapelveket fogalmazott meg, melyek véleménye szerint fontos és
elhagyhatatlan szerepet jatszanak a vezetésben. Ezek az alapelvek a kovetkezok:
- amunkamegosztas természeti eredetii
- az engedelmesség, a szorgalom ¢s a kitartds fontos tényezok a fegyelem betartasa
érdekében
- rendelkezés egysege: egy ember adhat ki utasitast
- vezetés egysége: koordinalja az erOfeszitéseket, tovabba biztositja a szervezeti
cselekvés egységét
- fontos a centralizalas
- rend nélkdl nincs szervezet
- avezetés minden szintjén érvényesulnie kell a méltanyossagnak
- aszemélyzet allanddsséaga fontos

- aszervezet ereje a szervezet tagjainak egységében zajlik (Kiss & Pallai, 2018)

Hazankban a II. vildghdbori el6tt a versenyszférdban némi idébeni lemaradas volt
érzékelhetd a nyugati orszagokkal szemben. A kdzszféraban ehhez hasonl6 volt a helyzet.
1945 és 1990 kozott a szocializmusra jellemzo sajatos rendszer volt fellelhetd az orszagban,
melyet erés kozponti szabalyozds jellemzett. A korszak politikdja szerint fontos volt az uj
munkavallalok kivalasztasa és kinevelése a vallalat szamara. Ezt nevezték Kaderpolitikanak.
(Balogh-Ebner, 2017)

Egy korabbi felmerés szerint 1977-ben a személyzeti vezet6k csupan 10%-a
rendelkezett politikai iskolaval, 23%-a diploméaval, 47%-a érettsegivel és 12%-a 8 altalanossal.
Ekkor a személyzeti vezetd munkdjat kiilonbozo rendeletek, hatarozatok irtak le. Jellemzd volt

ekkor Magyarorszagon a kozponti bérszabalyozas, melyet az Orszagos Tervhivatal hatarozott
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meg. Fontos tudni, hogy a korszakban vezetdi munkakorokben legfoként a partemberek
tevékenykedtek, nem pedig a hozzaérté szakemberek. (Juhdsz, 2018)

Ennek 1990 utdn szdmos utohatésa volt érzékelhetd. A személyiigyi tevékenységekbdl
hianyzott a stratégia, a human szemlélet, illetve a szervezeti széttagoltsag. Tovabbi problémakat

okozott a gyenge személyugyi gazdalkodas is.

Nemzetkozileg jelenleg a Tyson-Fell modell elemei azok, amiket leginkabb alkalmaznak a
szakméaban. A modell 3 pillérre alapul.

Az elsé ilyen az épitésvezeto. Az elv szerint a személyzeti vezetd latja el az operativ,
naprakész és rovidtavu feladatokat, a legnagyobb hangsulyt pedig a koltségvetés elkészitésére
fektetik. A termelési vezetd, illetve adminisztrativ vezetd az, aki iranyitja a folyamatokat. Ez a
tipus leginkabb a kisebb méretli vallalatokra jellemz6é, melyek paternalista vezetéssel
rendelkeznek, illetve szakszervezet nélkiil mikoédnek.

A masodik az épitési vallalkozo. Ebben a koncepcioban a személyzeti vezetd kozvetit a
munkavallalok és a felsdvezetés kozott, egyfajta kozéptava szemlélet jellemzi. A hataskor
legfoként a fels6vezetdk birtokdban van, a személyzeti vezetd pedig kozvetlen az 6
beosztottjuk. Ez nagyobb és komplexebb cégekre jellemz6, amik erds szakszervezetekkel
rendelkeznek. Egyarant a kdzszolgalati és a privat szektorban is jelen vannak.

A harmadik pedig az épitész tervezd. Ez azokra a szervezetekre, vallalatokra jellemzd, ahol
a valtozas és a novekedés kifejezetten jellemzd, a siker alapja pedig az egyetértés. A
személyligyi menedzser a legfels6 vezetd beosztottja, és stratégiai jellegli tandcsadoi
feladatokat lat el. Hosszu tavon a human stratégia alapjan végzi munkajat. (Matiscsakne L. M.,
2012)

2.2. Az alapvetd emberi eréforras menedzsment tevékenységi korei és funkcioi

Az emberi eréforras menedzsmentnek szdmos funkcioja 1étezik, melyet a napi munkalatok
sorédn alkalmaznak a kis-és kzépvallalatoktol kezdve egészen a multinacionalis cégekig. Az
emberi eréforras gazdalkodas kozéppontjaban mindig a vallalat céljainak megfelelé human

gazdalkodasi tevékenység all.

Dolgozatom ezen fejezetében szeretném részletesen ismertetni azon emberi eréforras

menedzsment funkciokat, melyek megléte elengedhetetlen egy sikeres vallalat életében.
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2.2.1. A munkakoOrelemzés

Az elsé és egyben egyik legfontosabb a munkakorelemzés, amely sorén a szervezet feltarja
egyes munkakorokhoz kapcsolddo feleldsségi  kordket ¢és az ezekhez sziikséges
kompetenciadkat. Ezek a tevékenységek segitenek abban, hogy elkészitsék a munkakori
leirdsokat és az egyes poziciokhoz tartozd specifikaciokat. Ez utobbi tartalmazza az adott
munkakor betdltéséhez sziikséges végzettségeket, tapasztalatokat, illetve készségeket.

A munkakdrtervezés a vallalat munkakori struktarajanak felépitését foglalja magaban, ahol
alapvet6 és kifejezetten fontos kérdésekre keresik a valaszt. Ezen kérdések kozé az alabbiak
tartoznak:

1. Milyen munkakoroket alakitsunk ki és kilonbdztessink meg egymastél? Hol kell

dolgozni, mit kell elvégezni és mikor? Mik az idokeretek?

2. Milyen legyen a kiilonb6z6 munkakordk egymashoz valo viszonyulasa?

3. Milyen feladatok tartoznak egyes munkakorokhoz? Ki toltheti be az adott munkakort?

Milyen végzettség sziikséges hozza? (Elbert & Podr, 2001)

Ahhoz, hogy ezekre a kérdésekre megtalaljdk a vallalatok a valaszt, alapvetéen kétféle
informécidra van sziikség. Az egyik fontos dolog, amit mindenképp tudni kell, az az adott
iddében a jelenlegi valos helyzet ismerete. Ezt az informaciot a munkakor elemzésbol tudhatjuk
meg. A masik sziikséges informdcio a vallalat jovOvel kapcsolatos elképzelései, amit

alapvetden a szervezeti és emberi er6forras menedzsment stratégia mutat meg. (Norbert F.

Elbert, Karoliny, Farkas, & Po6r, 2000)

2.2.2. A munkaerd ellatds

A munkaerdellatas az emberi eréforras menedzsmentnek egy olyan funkcidja, melyrél mar
minden munkaviszonyban 1év6 személy hallott.

Egy véllalat életében mondhatjuk, hogy ez az egyik legfontosabb, hiszen ez a funkcio segit
a vallalat 1étszamanak ndvelésében, az ires poziciok megtoltésében és abban, hogy a szervezet
a szamara megfeleld munkaer6t tudja alkalmazni. Ez a funkcio két 6 pilléren alapszik, melynek
elsd Iépése a toborzas, vagyis az lires poziciokra a megfeleld személyek megtalalasa. A cégek
jellemzéen belsé és kiilsé forrasbol is toborozzak leendé munkatarsaikat. A legtobb

multinacionalis cégnél lehetGség van szervezeten beliili poziciovaltasra, melyhez legtdbbszor
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egy belsds toborzo oldal 4ll rendelkezésre, ahol a mar meglévd kollégak tudnak jelentkezni egy
meghirdetett allasra. Ennek egyik legnagyobb eldnye, hogy a toborzasi koltségeken nagyobb
0sszeget meg tud spoérolni a véllalat, valamint a jelentkezk mar bizonyitottak a cégnél
ratermettségiliket, ezaltal konnyebben kaphatunk visszajelzést eldzé részlegvezetdjiiktol a
teljesitményiiket illetden. Ennek kdszonhetden a toborzési folyamat meglehetdsen lerdvidiil,
nem kell hénapokat varni az ideélis jelolt megtalalasara. A dolgozdk ezéltal jobban
megbecsulve érzik magukat, latjak, hogy fontosak a szervezet szdmara, ami biztositja szamukra
a sziikséges eldrelépési lehetOségeket. A szamos eldny mellett azonban szembesiilhetnek a
toborzok bizonyos hatranyokkal is, mint példaul a korlatozott valasztasi lehetéség vagy a cégen

belili érdekellentétek, amik hatraltathatjak a kivalasztasi folyamatot.

Kiilso forrasbol valo toborzas esetén sokkal szélesebb skalan mozog a lehetdségek szama.
A legnépszeriibb, amivel mar biztosan mindenki taldlkozott az az online feliileteken val6
toborzas. Multinacionalis vallalatok tainyomo tébbsége sajat karrieroldallal rendelkezik, ahol
megnézhetjuk milyen nyitott pozicioik vannak, majd oOneéletrajzunkat feltoltve/kitoltve az
oldalon tudjuk leadni jelentkezéslinket. Az online jelenlét egy masik formaja az online
hirdetések feladasa. Magyarorszag egyik legnépszerlibb munkakeresé allasportalja a
Profession, mely tobb ezer allasra valod jelentkezést biztosit a munkakeresdk szamara. Ezen
kiviil a munkaerdkozvetitd vallalatok is kinalnak lehetdséget a munkaerdpiacon. Ezeknek
szamos elonylik van, ilyen példdul az 0j dolgozok céghez vald vonzasa, sokszor 1j
munkavallalokkal nagyobb lendiletet vesz a csapat munkavégzése, vagy a szélesebb valasztasi
lehetdségek. A toborzéasi médszer legnagyobb hétranya, hogy egyaltalan nem koltséghatékony,
sokszor meglehetdsen koltséges, hiszen a véllalatot még nem ismerdk szamdra orientacios
trainingeket is sziikséges tartani a betanitds mellett. A kiilsé toborzas egyik fontos feladata az
allashirdetések elkészitése és feladdsa, mely akkor a legjobb, ha megfelel az AIDA elveinek,
vagyis:

> Attention — felhivja magéara a figyelmet

> Interest — az olvaso figyelmét felkelti az allas irant

» Desire — végyat kelt az olvasoban, hogy betdlthesse az allast

> Action — jelentkezésre készteti az olvasot az adott allasra (Corporate Finance Institute,

2017)

A munkaerd ellatas egyik fontos feladata tovabba a kivalasztas folyamata is. Ebben a

fazisban a szakemberek bizonyos szempontok alapjan szelektaljak a jelentkezéket, majd ennek
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megfelelden kivalasztjak a poziciora leginkabb alkalmasnak tiind személyeket. Ezt kovetden az
EEM teruletén dolgoz6 emberek részt vesznek az interjuk folyamatdban, valamint az interjuk
kiértékeléseében is. A kivalasztasnak a leginkabb elterjedt forméja az interjlztatas, mely a
legtobb cég esetében tobb 1épésbdl, ,,korbol” all. Ezek lehetnek személyes vagy o-line interjuk,

melyek a Covid-19 jarvany ota meglehet6sen népszertiek lettek.

A munkaviszony létesités €s a munkaviszony megsziintetés is a munkaero ellatas fontos

alkotéelemei, melyek a HR szakemberek feladatkorét képzik.

2.2.3. A személyzetfejlesztés

A személyzetfejlesztés olyan szervezett tanulast valosit meg az alkalmazottak korében,
amely képessé teszi Oket sajat viselkedésiik megvaltoztatasara, hogy munkakori
kovetelményiiknek megfeleléen nyujthassak az elvart teljesitményt. (HR Portdl, 2008)
Kiindulépontjaul szolgéalhat olyan tovabbi olyan fontos emberi eréforras menedzsment
funkcioknak, mint példaul a munkakorelemzés és munkakortervezés, valamint a
teljesitményértékelés. A személyzetfejlesztés olyan alapvetd kérdésekre igyekszik valaszt adni,
hogy az adott vallalat mit és kit fejlesszen, milyen mddszerrel csinalja mindezt, ki végezze a
valasztott fejlesztést és mi alapjan, hogyan értékelhetd majd a fejlesztés. (Orvényesi, 2023) A
személyzetfejlesztés célja tehat az, hogy a tanulést és fejlddést népszertsitse a vallalat dolgozoi
korében, lehetdleg minden szinten. A legalapvetdbb szint, ami minden munkatéarsnak fontos, az
nem mas, mint az egyéni fejlédés, ezt kdveti a csapat szervezeti szintje, ami szintén nagy
jelentdséggel bir, hiszen ez hatarozza meg sokszor a csapat 1égkorét, teljesitményét. A harmadik
szint a szervezet szintje, ahol a fejlesztés hatassal van a vallalati kultdrara, valamint a szervezet

eredményeire €és teljesitményére is.

2.2.4. A létszAmtervezés

Az emberi er6forras menedzsment ezen funkcidjanak a szerepe a vallalat 1étszamanak
meghatarozasa egy adott iddintervallumon beliil. Azt, hogy egy adott vallalatnak mekkora
létszamra van sziiksége, tobb tényezd is befolyasolja, mint példaul az tizletkori struktdra, a
vallalat mérete, vagy hogy van-e esetleg egyéb befolyasolod tényezd, mint példaul hétvégi

nyitvatartas egyes Uzletek esetében. Az optimalis Iétszdmtervezés rendszerint az altalanos
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foglaltsagra épiil, azonban sziikség szerint alkalmazhatnak a vallalatok kisegitoket az allando
létszam mellett. Az alland6 l1étszdmot mas néven készenléti letszdmnak nevezzik. Ennyi
munkavallalora mindenképp sziikség van ahhoz, hogy a vallalat zavartalanul miikddhessen. A
létszamnak két kiilonbodzo tipusat ismerjiik. Az allomanyi 1étszamba beletartoznak azok is, akik
jelenleg nem dolgoznak, viszont a cég alkalmazasaban vannak, pl. GYED-en, GYES-en 1év6
édesanyak. A dolgozoi létszam ebben kulonbozik, ez alatt az éppen aktualisan dolgozo

személyek szamat ertjik. (\Vasné Botar, 2008)

2.2.5. Az 6sztdnzésmenedzsment

Osztonzésnek hivjuk azt a befolyast, amely a meghatarozott munkahelyi magatartas
megtartdsara, maddositdsara vagy megszintetésére irdnyul. Nem Gsszekeverendé a
motivacidval, az ettdl kiilonbozik, hiszen definicidja alapjan az egy olyan vezetdi tevékenység,
mely sordn a vezetd a munkavallalokat olyan cselekvésre késztet, amik a szervezet altal
meghatarozott és elvart eredményekhez vezetnek el. Az 06sztbnzést, mint egyéb mas
menedzsment feladatokat, tobb tényez6 is befolyasolhatja. (Chikéan, 2023) Kiils6 és bels6
kornyezeti tényezokkel is szembe kell nézni ahhoz, hogy az 0szténzés sikeres legyen és elérje
a kitlizott céljat. Kiilsd kornyezeti tényezdOként tekintlink olyanokra, mint a targyaldsos
bérpolitika, az ¢érdekegyeztetés rendszerbe foglaldsa vagy a munkaerdpiaci viszonyok
folyamatos ellendrzése, elemzése ¢és figyelembevétele. A belsé tényezOk a szervezet
sajatossagaira fokuszalnak, legjobb példa erre a munkavallalok elvarasai, érdekei, valamint
sziikkségletei, de a szervezettdl elvart teljesitménykovetelményeket is ebbe a kategdriaba
sorolhatjuk. Ha 6sztonzési rendszert alakitunk ki, figyelembe kell venni, hogy maga a rendszer
tobb szintet is lefedjen, igy a kiilonb6z6 teriileteken dolgoz6é munkavallalokat sajat érdekeik
szerint tudjak csoportositani. Fontos, hogy az 6szténzéket igazsagosan oszlassak el dolgozdik
kozott az erre szakosodott szakemberek. Onnan tudjuk, hogy egy 6sztonzési rendszer
hatékonyan miikddik, hogy ezek kielégitik a munkavallalok alapvetd sziikségleteit és
elvarasaikat. Osztonzés soran kiilonbdzd motivacios eszkdzoket javasolt alkalmazni, ezeknek
legfébb célja, hogy a vallalathoz vonzzak a j6 munkaerdt, majd a tovabbiakban meg is tudjak
azt tartani. A leggyakoribb motivacids modszerek kozé tartozik a teljesitménybér bevezetése,
mely egy megosztd téma. Oszténzés szempontjabol azonban tobben gy gondoljék, pozitiv
hatdsa van a dolgozok munkamoraljara. (Larskol Tanacsadok: HR tanacsadas €s

szervezetfejlesztés, 2024)
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A pénzbeli 0sztonzés egy olyan moddszer, amely minden vallalatnal elétérbe kertil.
Kiilonb6z6 jutalmak, bonuszok, 13-14. havi bérek, valamint egyéb pénzbeli juttatasok is ide
tartoznak, péeldaul szamos Budapesten talalhato cég fizeti a BKK bérletet dolgozoi szamara,

mely egyfajta munkaba jarasi timogatés.

3. ATELJESITMENYERTEKELES SZAKIRODALMI ATTEKINTESE

3.1. A teljesitmény fogalma

Teljesitménynek nevezzilk azt az egyén vagy csoport altal megszerzett és felhalmozott

tudast, amely kiillonbozd készségek segitségével motivacid eredményeként sziiletnek meg.
(Sobsné Gobaoly, 2013)

3.2. A teljesitményértékelés fogalma

Teljesitményértékelés egy olyan folyamat, melynek soran egy véllalat formalis vagy
informélis mdédon kap ¢és ad visszajelzést alkalmazottai teljesitményét illetSen.
Teljesitményértékelést a vallalatok talnyomo része rendszeres idokozonként végez, hogy ezzel
lehetévé tegyék a megfelel6 innovaciokat, valtoztatasokat. (Szegedi Tudoméanyegyetem Juhész
Gyula Pedagogusképzé Kar, 2014)

Egy masik megfogalmazas szerint a teljesitményértékelés a teljesitménymenedzsment
egyik agazata, melynek célja, hogy megfigyeljék a dolgozdk teljesitményét, majd a vizsgalat
eredményeit egy formalizalt keretek kdzotti megbeszélésen megvitassak az értékelt személlyel.
(Csordas, 2012)

Anderson Fidt meghatarozasa alapjan a teljesitményértékelés ,,a munkavallalok irasbeli
értékelése, melyet szisztematikusan és szabalyos id6k6zonként hajtanak végre”. (Matiscsakné
Lizak, 2012) Ez utobbi definici6 magaba foglalja a teljesitményértékelés legfontosabb
jellemzo6it, miszerint az irdsbeliség, a szisztematikussdg ¢és a szabalyos id6kozonkénti
értékelések egyarant fontosak egy hatékonyan mikodo teljesitményértékelési rendszer
fenntartaséhoz.

Budai Balazs Benjamin ,,Az e-kdzigazgatas elmélete” cimii konyvében Ugy fogalmazott,
(Budai, 2014) hogy a teljesitménymenedzsment tdébb, mint szimpla mérés, sokkal inkabb
egyfajta kompromisszuma a szervezet dolgozoinak abban, hogy mit kell elérnitik a vallalat

céljainak megvaldsulasahoz.
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3.3.A teljesitményértékelés fobb fajtai

3.3.1. Azinformalis teljesitményértékelés

A teljesitményértékelés egyik f6 formdja az informadlis, vagyis a nem hivatalos
teljesitményértékelés. Ezzel a tipusu értekelési formaval szinte biztos, hogy minden olyan
személy tallkozott, aki dolgozott méar legalabb néhany napot, hetet. A vezetéség jellemz6en
rendszeresen szemmel Kkiseri alkalmazottjai munkajat. Ennek kovetkeztében barmiféle
visszajelzés a munkara valo tekintettel nem hivatalos teljesitményértékelésnek mindsiil.
Egyszeriibben fogalmazva ez egyfajta mindsités, ami lehet negativ és pozitiv is. Habar az
informalis értékelés egyik leginkabb pozitiv oldalat a visszajelzés gyorsasaga adja, nem igazan
tartozik a leghatékonyabb modszerek kozé. Ezek a nem hivatalos értékelések sokszor
szubjektivek, a vezetok meggondolatlanul is adhatnak olyan visszajelzést, ami nem feltétlen
tiikrozi a munka mindségét. Sajnalatos mdédon az informalis teljesitményértékelést nagyban
befolyasolhatjak a személyes ,,beosztott-fondk™ viszonyok, ami nem kimondottan etikus egy
vallalat életében. Nem hivatalos teljesitményértékelésnek szamithat a dicséret, a jutalmazas,
valamint a buntetés és a szidas, negativ kritika is. (Neil Kokemuller, 2022) (Indeed Editorial
Team, 2022)

Osszességében elmondhatjuk, hogy a mindennapos fejlédés elérésének érdekében az
informalis teljesitményértékelés akar hasznos is lehet, amennyiben a vezetd megfontoltan adja
visszajelzéset dolgozoi szamara. Ugyanakkor ahhoz, hogy a vallalat hosszu tavon is
eredményes fejlédéseket érjen el, mindenképp szikség van a formalis, vagyis hivatalos

teljesitmenyértékelés alkalmazéasara is.

3.3.2. A formadlis teljesitményértékelés

A formalis, vagyis hivatalos teljesitményértékelés egy elhagyhatatlan emberi eréforras
menedzsment funkcid, melynek megléte sziikséges egy eredményesen mikodo és fejlodod
vallalat eletében. A formalis teljesitményértékelés lenyegében egy rendszerbe foglalt értékelési
rendszer, melynek fontossagat a rendszeresség adja. Ha a szervezet megfelel6 id6kozonként az
0sszes dolgozojan véghez viszi az értékelést, akkor az dsszes valasz meglétekor egy olyan
anyagot kapunk kézhez, mely kulcsfontossagl adatokkal bir. Ezek az adatok

Osszehasonlithatoak, a vezetéség meg tud hatarozni egy atlagot, ki tudnak tiizni kiilonb6z6
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célokat a jovdre valo tekintettel, illetve a dolgozok hatékonyabb munkavégzését is eldsegithetik

a megfeleld intézkedések meglépésével. (John Terra, 2024)

A formalis teljesitményértékelésnek szamos célja van, melyek kozil a legfontosabb a
szervezet teljesitményének megerdsitése. A teljesitményértékelés ramutat a vallalat
dolgozodinak az erdsségeire és hianyossagaira, ennek koszonhetden segit megtudni, milyen
egyeni képzések bevezetésére van szilkség. Az értékelés tovabba segithet egy igazsagos
jutalmazasi rendszer kiépitésében is, mely fejlodésre 6sztonzi a szervezet alkalmazottjait. Egy
értékelés soran szamos kovetkeztetést vonhat le a vallalat, elképzelhetd, hogy a dolgozok
rdmutatnak bizonyos munkakorok gyengeségeire is, tehat a vallalat kiértékelheti, hogyan
fejlesszenek bizonyos munkakoréket a hatekonysag novelésének érdekében. A legfontosabb
funkcioja a teljesitményértékelésnek egy olyan kommunikacids csatorna kiépitése, amely a
vezetdség ¢és a beosztottak kozott biztosit folyamatos kapcsolatteremtési lehetOséget. A
rendszeres visszajelzés segit az alkalmazottaknak, hogy jobban tisztdban legyenek
eredményességikkel és alkalmassagukkal, valamint hidnyossagaikkal egyarant. Hianyossag
esetén a vezetd feladata, hogy az értékelés soran javaslatokat tegyen dolgozoja szadmara, hogy
mielobb javulast érhessenek el a problémas teriileten. A visszajelzés nagyban motivalja a
munkavallalokat, ennek eredményeként pedig megndvekszik munkamoraljuk, lelkesebben
végzik feladataikat. A teljesitményértékelés ad a dolgozoknak egyfajta jovOképet, hiszen
lathatjak mennyire elégedettek vellk a feletteseik. Egy értékelés utan tudni fogja a dolgozo,
hogy milyen esélyei vannak egy esetleges eléléptetésre vagy fizetésemelésre a kozeljovében.
(Dedk, és mtsai., 2004)

A teljesitményértékelés egy mésik kiemelten fontos célja a karriertervek megvitatasa.
Az alkalmazottaknak lehetdsége nyilik vezetdikkel Oszintén beszélgetni erdsségeikrdl és
gyengeségeikrdl, melynek koszonhetéen meg tudjak vitatni az elkdvetkezendd iddket érintd
karrierterveket is.

Sajnos 1idOnként a vallalatok nem megfeleléen kidolgozott teljesitményértékelési
modszereket alkalmaznak, aminek kovetkeztében még tavolabb sodrodnak kitiizott céljaiktol.
Gyakran elkOvetett hiba, hogy a vezetdk Osszehasonlitjdk a dolgozokat egymassal. Ez
feszultséghez és ellenségeskedéshez, egészsegtelen versengeshez vezethet csapaton belil,
tovabba a vezetd is konnyen céltablajava valhat ennek a viszalynak.

A fent emlitett funkcidkat Osszefoglalva elmondhatjuk, hogy a teljesitményértekelés,
amennyiben jol csinaljék, olyan célok elérésében segithet, amely meghatarozza egy véllalat

sikeressegeét, valamint a munkavallalok elégedettsegét.
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3.4. A teljesitményértékelés altalanos menete

Amennyiben a teljesitményértékelési rendszer mar a korabbiakban kidolgozasra kertilt, a
vallalat meghatarozott id6kozonként teljesitményértékelést tart munkavallaléi korében. Ezt
megelézéen a human er6forrasi  részleg vezet6ségének feladata elkésziteni a
teljesitményértékelés folyamatat, melyet teljesitménytervezésnek neveziink. Ez a folyamat
mindenféle teljesitményértékelést megeldz, legyen sz6 egyéni vagy csoportos értékelésrdl. EQy
korszerii lehetséges modszer a célok kitiizésekor a SMART modszert alkalmazésa. Ez azt
jelenti, hogy a céloknak az alabbi szempontoknak kell megfelelni a sikeresség érdekében:

o A célok egyediek (Specific) tehat nem altaldnosak, minden munkakérre, személyre

vagy csoportos értékelés esetén csoportokra bontva, egyedi célok kitlizése sziikséges.

o A célok kénnyen mérhetéek (Measurable), vagyis az értékelés befejeztével kiillonboz6
mérések segitségével kovetkeztetéseket tudunk levonni az eredményekbdl.

o A célok megvalosithatdak (Achievable), olyat kérlink az alkalmazottaktol, amely nem
tantoritja el 6ket, a személylikh6z alkalmazkodik és figyelembe veszi a gyengeségeiket,
erdsségeiket.

o A célok reélisak (Realistic), figyelembe kell venni az adott munkakorben 1évé
l1étszamot, az egyének és csoportok leterheltségét, és ez alapjan kitlizni a célokat.

o A célok idében behatarolhatdéak (Time bound), vagyis olyan id6tavlatban érdemes a
célokat kitlizni, hogy azok konnyen megtervezhetdek legyenek, valamint személyzeti
valtozasok esetén is elérhetéek legyenek csoportos szervezés esetén. (Kimberlee
Leonard, & Rob Watts, 2022)

A teljesitménytervezést kovetd 1épés a mérés folyamata. A szakemberek megfigyelik,
melyek azok a célok, amiket elérhetnek, amiket kitlizhetnek a véallalat elé. Ennek az idészaknak
a végén szokott bekOvetkezni a teljesitményértékeld beszélgetés, amit tobbféle modon
lehetséges véghez vinni. Ennek keretein belll megosztjuk, egyeztetjik az ertékelés eredmeényeit
az érintett alkalmazottakkal. Kiemelten fontos, hogy az értékeld beszélgetésre az értékeld és az
értékelt személy is megfelelden felkésziiljon. Az alkalmazott részérdl fontos, hogy tisztaban
legyen gyengeségeivel, igy a beszélgetés soran ezeket elemezve eljuthatnak egy olyan iranyba,
amely felfedi az eszkdzoket, amikkel javithatbak ezek a gyenge teruletek. A
teljesitményértékeld beszélgetés soran, nagyon fontos, hogy az alkalmazott és a beszélgetést

vezetd szakember egyarant ismertesse az allaspontjat. Ez azt jelenti, hogy mindkét félnek meg
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kell osztania, melyek azok a teriiletek, melyeken az alkalmazott kiemelkedden jol, esetleg
gyengén teljesit. Ennél a Iépésnél lényeges, hogy az alkalmazott nyitott legyen és reélisan
atlassa  esetleges problémait, gyengeségeit ¢és egyiittmiikddéen viszonyuljon a
megjegyzésekhez. Természetesen eldfordulhat, hogy a két fél véleménye nem egyezik, ebben
az esetben mindenképp torekedni kell arra, hogy egyességre jussanak a felek véleményiket
illetéen, az alkalmazott és vezetdje egyarant érveket hozhatnak fel sajat szempontjaik
alatdmasztasara. A beszélgetés soran a vezeto kitérhet arra is, hogy milyen elvarasokat timaszt
a jovOoben alkalmazottja felé. Ezeket az elvardsokat sokszor irdsban is lejegyzik, majd
amennyiben az értékelt sziikségét érzi, kérheti vezetdjét, hogy tédjékoztassa 6t, milyen
tamogatast varhat t6le céljai elérése érdekében. (Dedk , és mtsai., SZTE JGYPK, 2004)

A teljesitményértékeld beszélgetés soran kiemelten fontos, hogy mindkét fél keriilje a
személyesked6 megnyilvanulasokat, valamint altalanositd megjegyzések helyett konkrét
példakat sziikséges felhozni igazuk bizonyitasdhoz. Kitlind példa erre példaul az, hogy ha a
dolgozd tobbszori alkalommal sem tartotta be a szerzddésbe fogalt munkaiddé kezdetét.
Amennyiben az értékeld ugy fejezi ki magat, hogy ,,Minden reggel elkésel.” az egy altalanosito
megjegyzeés. Helyette ,,Az elmult negyedévben 6tszor is komolyabb késéssel érkeztél az
iroddba.” mondat mar egy olyan kdvetkeztetés, megjegyzés, mely alatdmaszthatd bizonyitékkal
bir. Az értékelést megel6z6 folyamatban persze ehhez mindenképp sziikséges, hogy a vezetdk
mérjek ezeket ez értékelendd teriileteket, hogy amennyiben sziikséges szdmszerli, mérhetd
informécidval rendelkezzenek. (Szendi-Joo, 2022)

Amit sok dolgozd nem lat, az az, hogy a teljesitményértékeld beszélgetés lezarulasaval még
nem ér véget a teljesitményeértékelés folyamata. A kovetkez6 szakasz a visszacsatolas, melynek
soran a jol teljesitd dolgozok jutalmazasardl és az alul teljesitd alkalmazottak sorsardl kell
donteni. Nagyobb vallalatok esetén a teljesitményértékeld rendszer szoros sszekapcsolasban
all az 0sztonzési rendszerekkel, mely nagyban megkonnyiti az elébb emlitett folyamatot.
Napjainkban egyre inkabb elterjedtebb, hogy karrierrendszerekkel is biztositott az
Osszekottetés, igy a jol teljesitd dolgozok eldléptetésben részesiilhetnek a fizetésemelés és a
béren Kkivili juttatasok mellett. Az alul teljesitd alkalmazottaknal kiemelten fontos, hogy
felszinre hozzdk a probléma gyokereit. Vezetéként fontos, hogy ilyen esetekben ne csak
munkahelyi okokra gondoljunk, hiszen sokszor csaladi hattér, betegség is allhat a gyenge
teljesitmény hatterében. Amennyiben viszont a gyenge menedzsment, vezetdség
tdmogatasanak hianya okozza a problemat, mindenképp a probléma megoldasara, azonnali
javitasara van sziikség. Ilyen esetben a HR osztily elrendelhet a vezetonek kiilonbozo

tréningeken, képzéseken valo részvételt, hogy miel6bb pozitiv iranyba valtozzon a helyzet.
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Amennyiben tobb tipusi probléma is fenndll, érdemes fontossagi sorrendet eldéllitani és
minden probléma megoldasan kilon-kilon dolgozni. Természetesen ett6l fiiggetleniil
elkertilhetetlen, hogy a rosszul teljesitok egy részétdl a vallalat megvaljon, hiszen nem minden
esetben milkodnek egyiitt a kollégak a fejlédést eredményezé folyamatokban. (Brusztné
Kunvari, 2014)

3.5. A teljesitményértékelés leggyakoribb metédusai

(Dr. Karoliny Martonné & Dr. Podr Jozsef, 2013)

3.5.1. Azesszé

A teljesitményértékelés egyik kedvelt mddszere az esszé, masnéven szoveges ertékelés.
Ennek sordn az értékeldnek irdsban kell Osszefoglalnia az alkalmazottak gyengeségeit és
erOsségeit. Amennyiben az értékelés esszé formajaban torténik, nincsenek fix, meghatarozott
értékelési szempontok, ezek teljes mértékben az értékeldtdl fiiggenek, miket szeretnének
kivalasztani és értékelni. A rovid esszek legnagyobb problémaja, hogy kdnnyen
dsszehasonlithatova teszi a dolgozdkat, ami nem etikus a teljesitményértékelés keretein beldl.

Amennyiben strukturalt essz€¢ megirasat varjak az értékeld részérdl, a vallalat minden
esetben elbirja, hogy milyen kritériumokat kell értékelniiik, &m az értékelés maddja maga
kotetlen stilusban torténhet. A technika jutalmazasra nem hasznalhatd, viszont fejlesztési
célokra jol alkalmazhatd. (dr. Fehér, 2009)

3.5.2. Osztalyozo skala

A leggyakrabban hasznalt teljesitményértékelési mddszer az osztalyozd skéla, melyet
szinte kivétel nélkil minden vallalat hasznal. Az osztalyoz6 skalanak tébb valtozata is létezik.
Alkalmazasat megel6z6en fontos kivalasztani azokat a teljesitmény alapu informéaciokat,
elemeket, melyek szempontként szolgalnak az értékelés soran. llyen elemek példaul a munka
mindsége ¢és mennyisége, a szakmai ismeret, egyiittmikodés vagy a pontossdg €s a
felelosségérzet. Ezeket a kritériumokat sziikség esetén pontosan definialjak a koénnyebb
érthetdség érdekében. A szempontok kivalasztdsa utan lehetdség nyilik a skalak kivalasztasara.

A skalafokozatok szdma a legtdbb esetben 3 és 9 kdzott terjed, hasznalhatunk paros és paratlan
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skalat egyarant. Sok vallalatndl a legnépszeribb moddszer az egytdl otig terjedd, iskolai
osztalyozasra emlékeztetdé skala. Ezeknél rendszerint a kivald eredményt az 6tds, mig az
elégtelen eredményt az egyes jeloli. Alap esetben az értékelésre csak a szamokat hasznaljak,
am egyes esetekben a szamok mellé egyértelmiisités céljabol odairjak jelentésiiket,
mindsitésiiket is. Az osztalyozd skala rendkiviil népszeri a HR-esek kdrében, hiszen
kifejlesztésik és alkalmazasuk sem kiilonosen idGigényes. Konnyen szamszeriisithetOek,
ezaltal konnyen mérhetévé valnak, ami a jo teljesitményértékelés egyik alapvetd ismérve.
Szdmos esetben a pontokat Osszeadva mindsitési kategoridkat alkotnak, mely a
dontéshozatalnal konnyen kategorizalja az alkalmazottak szintjét. Am nagy népszertiségnek
orvend, mégis taldlkozhatunk negativ tapasztalattal az osztalyoz6 skaldk hasznalata soran,
hiszen ¢értelmezésiik meglehetdsen szubjektiv, a problémamegoldd képesség példaul
tobbféleképpen is értelmezhetd egy teljesitményértékelés soran. (Venclova, Salkova, &

Kolackova, 2013)

3.5.3. Kritikus esetek modszere

A Kkritikus esetek modszerét manapsag mar nagyon ritkdn hasznaljak egymagaban.
jegyezze fel az alkalmazott gyengeségeit és erdsségeit, vagyis a kritikus pontjait, amik
kiemelked6en jok, vagy amiken éppen fejleszteni sziikséges. Fontos, hogy alkalmazésakor
pontos tulajdonsagokat gytjtsiink, sziikség esetén példakkal alatamasztva. Ennek segitségével
az értékeld objektiven tudja bemutatni a kritikus eseteket. (AssesSTEAM Performance
Management Software, 2023)

Legf6bb oka annak, hogy mar nem hasznaljak olyan siiriin, az, hogy a magatartasformak
feljegyzése kifejezetten iddigényes, hatalmas odafigyelést és rengeteg plusz munkat jelent a
vezetok szdmara. Tovabba az eredmények nem szamszerisithetdek, ezaltal nehezen mérhetdek,

igy jutalmazasra csak nehezen, vagy egyaltalan nem alkalmazhato.

3.5.4. Magatartasformakkal jellemzett osztalyoz6 skala

A magatartasformakkal jellemzett osztalyozé skala egy nem olyan régdta hasznalatban
1év6 teljesitményértékelési rendszer. A fentebb emlitett osztalyozd skalakkal ellentétben, itt a
kritikus esetek moddszerével kombinaljuk az adott értékelési elemeket, ezaltal sokkal

precizebben fogalmazhatunk és pontosabb valaszokra szamithatunk. Altaldban ennél a
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modszernél 6-10 egyénre szabott teljesitményelemet alkalmazunk, majd mindegyikhez 6-7
magatartasjellemzdt parositunk. Ezekhez tilnyomo tobbségben pontszamot is rendeliink.

A teljesitményértékelési modszer egyik nagy eldnye, hogy konkrétabb valaszt kapunk a
munkavallalonk teljesitményérdl. Habar a skala elkészitése meglehetdsen iddigényes, mégis
egy olyan attekinthet6 eredményt kapunk vele, melyre a hagyomanyos értelemben vett skalas

értékelés nem hasznalhaté.

3.5.5. Magatartaismegfigyelo skdla

A fentebb emlitett magatartasformakkal jellemzett osztalyozo skalakhoz hasonléan, a
magatartasmegfigyeld skdla szintigy hasznélja a kritikus esetek technikdjat. A munkakor
elemeit képz6 legfontosabb magatartasi tulajdonsagokat hasznaljuk értékelend6 elemekként.
Azonban itt a szamok helyett gyakorisagot kifejezve értékeljik az alkalmazottak teljesitményet.
Leggyakrabban egy 3 vagy 5 fokozatu skala hasznalatos, mely azt mutatja, hogy a felsorolt
magatartasforma megfigyelhetd, részben megfigyelhetd, vagy egyaltalan nem volt lathat6 az
értekelt elmult mérési idoszakaban. Ez a modszer, habar rendkiviil hatékony, mégis id6 és

koltségigényes, ezaltal nem hasznaljak tal gyakran. (Lucas, 2021)

3.5.6. Munkanorma

Ezt a modszert irodai dolgozdknal nem igen hasznaljak, viszont fizikai allomany
értekelésekor meglehetdsen népszerli teljesitményértékelési forma. A termelésben dolgozo
alkalmazottak fel¢ kitliznek egy elvart, ténylegesen elkészitett darabszamot, melynél
figyelembe veszik a munkara felhasznalt id6t is. Az id6 és teljesitménynorma egy teljesen
elfogadott modja a dolgozok értékelésének, hiszen szémszeriisithetdségével konnyen
mérhetévé valik. Konnyen 0Osszehasonlithatova teszi a dolgozok munkdjat, illetve a
meghatarozott norma Utmutatoként szolgalhat az alkalmazottak szdméara. Habar 6nalléan nem
hasznaljak teljesitményértékelésre, egyéb mas mddszereket gyakran egészitenek ki vele. .
(Karoliny & Balogh, 2023)

3.5.7. Célkdzpontos vezetés

A célkdzpontos vezetés, masnéven ,,Management by Objectives” (MbO) a korabbi,

tradicionalis értékelésekkel szemben, melyek az értékelési idoszakig nyujtott (tehat multbéli)
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teljesitményt értékelték, mar azt a szempontot képviselte, miszerint a mult helyett a jovo
teljesitményelvérésaira kell fokuszélni. Ez a szempont csupan a 70-es évektdl kezdett
népszeriivé valni. A modszernek egy magyar megfeleldje is 1étezik, amit Megegyezéses
Eredménycélokkal Torténd Vezetésnek neveznek. Sikeressége mogott az all, hogy igyekszik
egyeztetni az egyének és a vallalat érdekeit, mindezt gy, hogy tisztdn ¢és érthetden
megfogalmazza a dolgozok szadmara, hogy milyen teljesitményeket vér el. Ez a rendszer
Iényegében nem csak 6nalld teljesitményértékelési rendszer, hiszen az 6sztonzésben is részt
vesz. Ennek koszonhetden sokan menedzseri filozofiaként is utalnak ra, melynek segitségével
a vezetd és beosztottja kozosen tudja megtervezni a célokat, tudnak egyiitt gondolkozni,
motivalni egymaést és a mindennapi kommunikécidjukat folytatni. (Levinson, 2003)

A modszer fontossagat az hatdrozza meg, hogy a vezetd és alkalmazottja kdzosen
hatarozzak meg a teljesitményben elvart célokat. A technika altal egy olyan mérhetd eredményt
kapunk, amely nem véletlen valt olyan népszeriivé: napi kapcsolatot biztosit az alkalmazott és
vezetdje kozott. Habar a mai napig egy kozkedvelt értékelési formaként tartjuk szamon, negativ
oldala is létezik, hiszen, ha a vezet6 és dolgozoja kozotti bizalom nem kolcsonds, abban az
esetben nem lehet hatékonyan alkalmazni. Sokszor ennek kivitelezése is problémakba titk6zhet,
amennyiben a megbesz¢lések idOpontjai egyik félnek sem megfeleléek hosszabb 1dén
keresztiil. A célkitlizés megfogalmazasa nem konnyti feladat a vezetd szamara. Ahhoz, hogy a
célkitlizés jo legyen, mar csak egy mondatnak is sok tényezének meg kell felelnie. Egyedi,
mérhetd eredményt kell kitlizni, beleflizve a cselekvés tipusat, datumat és sziikség esetén a

koltségét egyarant. (Hayes, 2024)

3.5.8. Rangsorolas

A rangsorolas azon értékelési modszerek koze tartozik, melyek alkalmasak tobb
alkalmazott egyszeri 6sszehasonlitdsara. Az értékelés sordn a vezetd feladata, hogy beosztottjait
sorba allitsa a legjobbtol a legrosszabb felé. Ez az eljaras kisebb csoportok esetén meglehetdsen
hatékony lehet, am 15-20 f6nél tobb személy egyszeri értékelésére mar csak nehezen
alkalmazhat6. Ilyen esetekben a rangsor elejére kertil a legjobb dolgozd, mig a végére a

legrosszabb, és kozépre haladva egyesevel értékeli dolgozéit. (Grote, 2005)
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3.5.9. Kényszeritett szétosztas

Ennél a teljesitményértékelési modszernél szintén lehetdséglink van egyszerre tobb
alkalmazottat értékelni és csapaton beliil 6sszehasonlitast végezni. Az értékel6 feladata ebben
az esetben az, hogy az elére meghatarozott 100%-ot teljesitmény alapjan ossza el beosztottjai
korében. Egy 5 {0s csapat esetén ez a kovetkezoként nézhet ki: 10% - 30% - 20% - 30% - 10%.
Az értékelés sorén altaldban két technikét kereszteznek egyméssal a pontosabb eredmény
elérése érdekében. Az egyik hasznalatos modszer, a mar fentebb emlitett MbO technika, vagyis
a celkozpontos vezetés, mely jellemzéen az eredménycélokra épit. Jellemzden tablazat
forméajaban zajlik az értékelés, melyben adott kulcsterliletekhez rendelnek bizonyos célokat,
amikhez idOnként hataridoket is tarsitanak a sulyok megallapitasaval, az eredmények
megjelolésével és a siker mérOszamainak lathatova tételével. Szamos vallalat szivesen
hasznalja ezt az értékelési modszert. Habar kidolgozésa meglehetdsen iddigényes, részletessége

lehetdvé teszi a mindségi javulast viszonylag rovid id6n beliil. (Armstrong & Helen, 2005)
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4. A PRIMER KUTATASBAN ALKALMAZOTT MODSZEREK
BEMUTATASA

Mivel dolgozatom témdja, a teljesitményértékelés, leginkdbb gyakorlati szempontbdl
Iényeges a vallalatok életeében, igy egy internetes kutatds keretein belll szeretnem bemutatni
ennek fontossagat.

A kitoltési mintaim szamat 100 fére hataroztam meg, igy evidens volt szamomra, hogy egy
olyan kérddivet allitsak Ossze, melyet online formatumban elérhetdvé tehetek és akar
parhuzamosan tobb személy is kitdltheti, ezaltal egyszeriibbé téve az adatgytijtés folyamatat.
Kutatasom kvantitativ kutatdsi modszerekre épiil. Ennek a metodusnak legfobb jellemzdje,
hogy az eredmények konnyen szamszerisithetéek és mérhetdek. Mivel viszonylag nagy
mintaszammal dolgoztam, igy fontos volt szdmomra, hogy ne egyesével kelljen a kitoltoket
megkeresnem, a modszer tehat lehetdséget adott arra, hogy mig a kérddiv elérhetd volt a
valaszadok szamara, addig dolgozatom tovabbi részeire koncentralhattam. Id6hatékonysag
szempontjabol, valamint a témanak gyakorlatiassdgabol adéddan dontéttem a kvantitativ
maodszerek alkalmazasa mellett.

A teljesitményértékelés egy olyan funkcid, mely eléfordulasdval minden munkavallalo
talalkozott mar valamilyen mddon. Ezaltal egy adott vallalat dolgozdit celoztam meg, ahol egy
szamomra is jOl ismert teljesitményértékelési rendszer van kiépitve. A kérd6ives modszer
lehetéséget adott arra, hogy az egyének Kkifejtsék allaspontjukat, érzéseiket a témaval
kapcsolatosan. Mivel a kérd6iv anonim modon keriilt kitoltésre, igy a dolgozdk aggodalom
nélkil jelolhették a szamukra leginkabb jellemzé lehetOségeket. Anonimitas mellett foként
abbol az okbol dontdttem, hogy elkeriilhetd legyen az esetleges félelem a véleményiik név
szerinti nyilvanossagra kertilésétol.

A mddszer alkalmazésa soran figyelembe vettem a célpopulacio f6 tulajdonsagait, tehat
mind nyelvezetben, mind pedig a témaban igyekeztem olyan kérdéseket feltenni, melyek
konnyen értelmezhetdek és elhelyezhetéek a vallalat dolgozoi szamara. A kérddivben
torekedtem a valtozatossagra és tomorségre, ezaltal egy 25 kérdésbdl dsszeallitott kérdéssort
készitettem. A kérd6iv kikiildését megeléz6en proba kitoltéseket végeztem, igy
megbizonyosodhattam arrdl, hogy a kitoltés nem vesz tul sok id6t igénybe. Annak érdekében,
hogy a kérddiv ne legyen egyhangu, tobb tipusu kérdést is alkalmaztam.

Nyitott kérdést csupan 2 alkalommal illesztettem a kérddivbe, mivel az ilyen tipust

kérdéseket nehezebb szamszeriisiteni az altalam valasztott téméaban. Ebbdl kifolydlag a kérddiv
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nagyrészt zart kérdésekbdl all, ahol a valaszlehetdségeket eldre rogzitettem. Az altalanos
egyszeri €s tobbszords valasztasi lehetdséget kinald kérdések mellett skalakérdéseket is
alkalmaztam, melyeknél a kitdltdnek 1-t61 5-ig terjedd skalan kellett megjeldlni valaszat. Az
ilyen tipusl kérdéseknél torekedtem a valtozatossagra és egyértelmiiségre, a szamok mellé
magyardzatot is adtam, igy egyszeriibbé téve az adott minta elemzését és értelmezését. A
dolgozok véleményenek felmérésehez a Likert-skdla alkalmazédsa allt rendelkezésemre.
Ezekkel a kérdés tipusokkal a dolgozdk egyetértését mértem egy-egy adott témaval
kapcsolatosan, tovabbéa segitsegemre volt az egyes teljesitményértékelési technikék alkalmazasi
gyakorisaganak felméreésere is.

Miutan a kérdéivet én és tovabbi 3 ember is leteszteltiik, a szilkséges javitasok elvégzése
utdn nyilvanossagra hoztam a kérdéssort az érintettek kozott. Kérdéivemre Osszesen 102
személy érvényes kitoltése érkezett. Az ezt kovetd fejezetben célom ismertetni a kérd6ives

kutatas részletes eredmenyeit.

Kutatdsomat egy telekommunikécios eszkdzok gyartasaval foglalkozd vallalatnal
vegeztem 2024 maérciusaban, mely vilagszerte 130.000 f6t alkalmaz. Magyarorszagon 300

alkalmazottjuk dolgozik 2 irodahelyiségben.

Diplomadolgozatomban az alabbi hipotéziseket fogalmazom meg:

H1:Feltételezem, hogy a teljesitményértékeld beszélgetés soran a valaszadé munkavalladk
a béremelés témat tartjak a legfontosabbnak.

H2: Ugy gondolom, a valaszadé alkalmazottak kozott a leginkdbb megfigyelt
teljesitményértékelési tényezé a megbizhatdsag és pontossag.

H3: Feltételezem, hogy a valaszadd munkavallalok esetében a kotetlen beszélgetés a
teljesitményértékelés leggyakoribb mddszere.

H4: Feltételezem, hogy a Covid-19 jarvany megjelenésének ellenére még mindig a

személyes jelenlétet igénylo teljesitményértékeld beszélgetés a legnépszeriibb
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5. SAJAT KUTATAS — A TELJESITMENYERTEKELES

5.1. A kérdoiv elemzése

Kutatdsom elsd lépéseként szeretném a valaszadoim demografiai adatait bemutatni. A
kérdoiv kitoltésében 60 férfi és 42 né vett részt. 69%-uk a févarosban lakik, mig a tobbiek
megyei jogu varosokban, kisvarosokban ¢és falvakban élnek. A kérdéiv végén megkérdeztem

Oket, milyen régota dolgoznak a vallalatnal és az adott pozicidt midta toltik be.

B Kevesebb, mint 1 éve [ 1-3 éve M 3-5éve M5-10éve M Tobb, mint 10 éve

1. &bra: Milyen régota dolgoznak a véllalatnal a kit61tok? (n=102)

Forréas: Sajat szerkesztés (kutatés alapjan)

<

= Kevesebb, mint1éve = 1-3éve =3-5éve =5-10éve = TObb, mint 10 éve

2. abra: Milyen régota dolgoznak a kitoltok jelenlegi pozicidjukban? (n= 102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas alapjan)



A kitoltott mintak alapjan az alabbi kovetkeztetéseket tudtam levonni:
o Azoknal a dolgozoknal, akik tobb, mint 5 éve dolgoznak a vallalatnal,
gyakrabban el6fordul, hogy mar poziciot valtottak az elmult 1-3 évben
o 6 olyan alkalmazott t6ltotte ki a kérddivet, aki tobb, mint 10 éve a vallalatnal
dolgozik, kozllik 4-en ugyan abban a poziciéban vannak, mint amikor ott
kezdtek dolgozni

Célom volt tovabba megtudni, mennyire elégedettek a dolgozdk a vallalattal, igy
megkértem jeloljék be, ajanlanak-e a céget ismerdseiknek. A valaszadok 62,7%-a jelezte, hogy
nyugodt szivvel ajanlana, mig 11,8% csak részben. A kitoltok 25,5%-a egyaltalan nem ajanlana,
hogy ennél a vallalatnal dolgozzon ismerdsiik. Az alabbi tablazatban szdmadatokkal
szemléltetem a fenti eredmenyeket:

% fo
Ajanlja 62,7% 64
Részben ajanlja 11,8% 12
Nem ajanlja 25,5% 26

1. tablazat: A vallalatrol alkotott vélemények (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas alapjan)

A vélaszadok pozicidjukat illetben meglehetésen sokrétiiek. Az alabbi diagrammon
lathatjuk, hogy a legtobb kitdltés logisztikai tertiletrol érkezett. 6 valaszado gyakornoki poziciot
jelolt meg. Ennek oka, hogy tébb olyan gyakornok is dolgozik a cégnél, akik egyszerre tobb

részleg munkajat tamogatjak, ezaltal tobb terlletre is betekintést nyernek.

Terulet fo

Beszerzés 2
Pénziigy 5
Gyakornok 6
HR 12
Logisztika 23
Gyartastervezés 11
Megrendelés teljesités 14
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Alapanyag tervezés 11
Ertékesités 11
Vam 7

2. tablazat: A valaszadok elhelyezkedési teriilete (f6) (n=102)

Forréas: Sajat szerkesztés (kutatas alapjan)

Vam  Beszerzés Pénzlgy
7% 2% / 5%

Ertékesités
11%

Gyakornok
6%

HR
12%
Alapanyag tervezés
11%
Megrendelés Logisztika
teljesités 22%

13%
Gyartastervezés
11%

3. &bra: A vélaszadok elhelyezkedési tertlete szazalékban (n= 102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas alapjan)

Kérdéivem els6 szakmaba ill6 kérdesével szerettem volna kizarni a vallalat azon dolgozait,
akiknek még nem volt résziik teljesitményértékeld beszélgetésben. Ide olyanok tartoztak, akik

még csupan néhany hete dolgoznak a cégnél. Kérddivemre Osszesen 102 személy érvényes

kitoltése érkezett, akiknek volt mér része barmi féle teljesitményertékelésben.

Kérddéivem elsd szakaszaban az altalanos teljesitményértékelési tapasztalataikrol kérdeztem

a kitoltoket.

Elséként célom volt felmérni, hogy a kitolt6k hany szazaléka talalkozott mar egyéni, illetve

csoportos  teljesitményértékeléssel. A valaszaddk  99%-a  talalkozott  egyéni
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teljesitményértékeléssel a cégnél, mig csoportossal minddssze 38.2%-uk. Ez tehat azt jelenti, a
102 megkérdezett kdzil 101-nek volt része egyéni teljesitményértékelésben, 39-en pedig mar
a csoportos értékelést is megtapasztalhattak. Az aranyok alapjan 1 olyan személy van a 102-
bol, akinek csoportos értékelésben mar volt része, azonban az egyénire még nem keriilt sor.
Ezek az aranyok megfeleléen szemléltetik, hogy a vallalat nagy hangsulyt fektet az egyének
megfeleld értékelésére. A vezetdk korabbi elmondasa alapjan kiemelten fontosnak gondoljék,
hogy minden személyt egyeniségként kezeljenek. Minden dolgozonak kilonbdznek az
erdsségeik, kiilonbozo gyorsasaggal tanulnak és fejlodnek, ezaltal az egyéni értékelést tartjak a
leginkabb hasznos teljesitményértékelési verzionak. Csoportos értékelés, habar el6fordul,
inkabb a projekteken dolgozé csapatoknal jellemzd, ahol kiemelten fontos az egytittmiikodési

készségek megfeleld alkalmazasa és fejlesztése.

Szakirodalmi attekintésem soran kitértem arra is, hogy az értékeld beszélgetéseken tobb
résztvevd is jelen van, nem hivatalos értékelés esetén pedig akar kozvetlen kollégdinktol is
kaphatunk visszajelzést. Ide tartoznak az egyszerii dicséretek, elismerések, amiket veliink egy
szinten 1év6 kollégainktol is kiérdemelhetiink, viszonozhatunk. A kit6lték 98%-at kozvetlen
felettestik értékeli, ami jelen esetben 100 embert jelent. Kifejezetten logisztikai terileten
dolgozok esetében megfigyelhetd, hogy a veliik napi szinten kapcsolatban allé tgyfelek, mint
példaul beszallitok €s szallitmanyozasi cégek dolgozoi is értékelik dket a mindennapokban. A
valaszaddk 48%-anak volt mar része ilyen értékelésben. Egyre inkabb elterjedt mddszer, hogy
egyes teriileteken dolgozo személyek bizonyos tigyei lezarasat kovetden, automatikus e-mail-t
kildenek Ugyfeleik szamaéra, hogy értékeljék a dolgozdt megadott szempontok alapjan. Ezek
legtobbszor rovid kérdbives értékelések, melyben kitérnek a dolgozd segit6készségére,
kommunikacios stilusara, valamint gyorsasagara és precizitasara egyarant. Elemzésemben
szerepld vallalat szintugy hasznélja a fentebb emlitett automata e-mailes értékeld rendszert,
melyet az ligyfelek tulnyomo része figyelembe vesz és kitdlti. 9 tovabbi kitoltd egyéni valaszt
adott meg, melyben jelezte, hogy a mentora rendszeresen ad neki értékeld visszajelzést. A
vallalat erésen mentor alapti rendszerre épiil. Barmely csapatrol is beszéljiink, ha 0j dolgozo
érkezik, mar els6 napon rendelnek mellé egy mentort, aki végig kiséri 6t 3 hdnapos prébaideje
alatt. Feladatai kdzé tartozik a betanitas, ezaltal kénnyen adhatnak visszajelzést a dolgozok

teljesitményét illetden, mint példaul motivaltsag, tanulni akaras.
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Kotetlen KérdGiv Ertékeld skala Esszé Ellenérzd lista Rangsorolas
beszélgetés

4. abra: Teljesitményertékelesi metodusok (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas alapjan)

Altalanossagban véve tobbféle tipust teljesitményértékelésrdl beszélhetiink, melyeket a
vallalat rendszeresen hasznal alkalmazottai teljesitményének mérésére. A kitolték 88.2%-a,
vagyis a 102-b6l 90 személy részesedett mar olyan értékelésben, mely egy kotetlen beszélgetés
formajaban zajlott. Az informalis teljesitményértékelésnek ez az egyik legnépszeriibb modja.
A mindennapi munkavegzés soran barmikor kénnyen kaphatunk és adhatunk ezen a mddon
visszajelzést, egyik nagy eldénye, hogy gyors és nem sziikséges ra felkésziilni. Ebbdl ered
azonban a mddszer hatranya is, nem megfeleld vezet6i hozzaallas esetén hirtelen felindulasbol
elhangzott visszajelzést is kaphatunk. A valaszadok tobb, mint fele talalkozott mar kérdéives
¢s értékeld skalas megoldassal, melyek elonyeit és hatranyait dolgozatom szakirodalmi
attekintésében részletesen kifejtettem. A cég clészeretettel alkalmazza tovabba az ellen6rzo
listakat is, mellyel a kitoltok 49%-a taldlkozott mar korabban. Az igen/nem véalaszlehetoséget
kinalé ellendrzd listak népszertisége egyre csak nd. A vallalatok nagy részének létszama
rohamosan novekszik, az otthonr6l valé munkavégzés adta lehetéségek megoldast nyujtanak a
nagyobb létszdm fenntartasara. Ennek kovetkezményeként a szakemberek igyekeznek olyan
értékelési mddszereket alkalmazni, melyek elkészitése és dsszesitése nem vesz igénybe tul sok
idot.
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A home office Covid-19 6ta val6 elterjedésének kovetkeztében a kordbban kizarolag
személyes formaban zajlé informalis visszajelzések méara mar egyéb maédon is torténhetnek. Az
alabbi abran lathatjuk, hogy a személyes értékelés még mindig a legnépszeriibb modszerek kdzé

tartozik, de az online jelenlétet is szamos, egyre tobb dolgozo tapasztalja. Ennek f6 oka a
vallalat esetén az emelkedett home office napok szama az elmult 3 év soran.

94
100

90
80
70
60 47
50
40
30
20
10

45

Személyesen Vallalati chat-en (Teams, Skype stb.) B E-mail-ben

5. abra: Az informalis teljesitmenyértékelés modjai a vizsgalt vallalatnal (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredmenyei alapjan)

A nem hivatalos teljesitményértékelések a mindennapokban zajlanak, amikor is olyan
visszajelzéseket kapunk, melyek altaldban az éppen aktualis munkankhoz, hozzaallasunkhoz
kothetéek. Legtobbszor az informalis teljesitményértékelés soran dicséretet, negativ kritikat és
javaslatokat kaphatunk felettesiinkt6l. Dolgozatomban vizsgéltam, hogy milyen Osszefliggés
fedezhet6 fel abban, hogy a dolgozok milyen gyakran részesiilnek pozitiv visszacsatolasban és
hogy ezt 6k milyen gyakran varnak el. Szdmomra meglepd eredményeket mutatott az
Osszegzés, miszerint a kitolték kozil 16-an soha sem kapnak dicséretet, 29-en maximum havi
1 alkalommal és 15-en maximum havi 2-3 alkalommal. Ez alapjan a 102 kit61t6b6l 60-an
nagyon ritk&n, vagy szinte soha nem kapnak pozitiv visszajelzést, ez aranyosan az 50%-ot is
meghaladja. Ezzel szemben, az alkalmazottak fele ugy érzi, gyakrabban lenne sziiksege

dicséretre a munkajat illetéen. A mindennapi teljesitményértékelés soran kifejezetten fontos,
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hogy dolgozdink szamara megfeleld visszajelzéseket adjunk, hiszen ez nagyban kihathat

motivacidjukra és teljesitményiikre a jovében.

35

30
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mSoha ®Havilalkalommal ® Havi2-3alkalommal ™ Hetilalkalommal @ Hetente tobbszor

6. dbra: Dicséret gyakorisaga (n=102)
Forras: Sajat szerkesztés (kutatas alapjan)

30

7. dbra: Pozitiv visszajelzés elvarasanak gyakorisaga 1-t61 5-ig terjedd skalan (n=102)
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Forras: Sajat szerkesztés (kutatas alapjan)

Kérdéivemben arra kértem a kitoltoket, jeloljék meg, hogyan hat munkavégzésiikre a
pozitiv visszajelzés. A lenti abrardl leolvashatd, hogy a kitdlték 56%-a motivaltabbnak érzi
magat dicséret esetén, minddssze 31% az, akik Ugy gondoljdk nem valtoztat az értékelés a
munkajukon. 13%-uk azonban gy véli, ha elégedettek munkajaval, azaltal kikeriil a vezetdség
latokorébol és a kevesebb figyelem eredményeként mar nem érzi, hogy tovabba is ugyan olyan
komolysaggal kell munkajat végeznie. Ez a fajta hozzaallas altalaban konfliktusokhoz vezet,
mivel a véllalat szereti feltigyelni a dolgozok leterheltségét, annak optimalizalasa érdekében,

igy konnyen észrevehetd, ha valaki mar nem az elvart mindségben végzi munkajat.

Semleges érzés, nem valtoztat
semmit a munkamoralomon

13%

31%
Motivaltnak érzem magam, igy a

visszajelzést kdvetben
igyekszem még
jobban teljesiteni

Megnyugszom, hogy
elégedettek velem,

igy ezutdn kevésbhé veszem
komolyan a

feladataimat

56%

8. abra: Milyen hatéassal bir a pozitiv visszajelzés az alkalmazottak motivacitjara? (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredmenyei alapjan)

A negativ visszajelzésekre valo reakciokat is vizsgaltam. A kit61tdk csaknem 40%-a Orll a
visszajelzésnek és ezekbdl a kritikakbol igyekszik a jovoben épitkezni, mig 30%-uk ugy érzi,
rajuk nem bir semmiféle hatdssal a negativ kritika, azt koveten is ugyan olyan lelkesedéssel
végzik feladataikat. A valaszadok 30%-at azonban megviseli, ha negativ visszajelzésben
részesil. 20 személy, habar eleinte nehezen fogadja el a kritikat, id6vel megbaratkozik vele és
a késobbiekben figyelembe veszi munkafolyamatai soran. 11 valaszado viszont azt gondolja, a

negativ visszajelzés teljesen letori lelkesedését és hosszabb idére elvesziti motivaciojat. Ugy
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gondolom, Iényeges kitérni a negativ visszajelzések fontossagara, hiszen ezek alapjan lehet
fejlédni és tanulni. Mondhatjuk, a negativ visszajelzés sokkal jobb, mint ha abszolit nem
érkezne semmiféle reakcio. Természetesen vezet6ként fontos tudni, hogyan adjunk ugy negativ
visszacsatolast, hogy a dolgozdink ne sértésnek vegyék azt. Szeretném kiemelni, hogy negativ
kritika esetén meglehetdsen fontos, hogy kertiljiikk a személyeskedést, mivel szakszertitlen és

teljesen hiteltelenné teszi a vezetdt.

Kutatdsomban célom volt feltarni, hogy milyen gyakran fordulnak el6 személyeskedések a
vezetd részérdl a mindennapi értékeld megjegyzések soran. 102 kit61tébol 14 szemely tapasztal
személyesked6 magatartast felettesét6l, ami a valaszadok 13.7%-at teszi ki. Ennél a kérdésnél
kifejezetten kértem a dolgozokat, hogy amennyiben taldlkoztak szemelyeskedéssel, irjak le
roviden, hogyan sikerilt a problémara megoldast talalni. Habar legtobb esetben sikerilt a
munkavallalonak megbeszélnie felettesével, néhanyan mar nem voltak ilyen szerencsések. Két
olyan kitoltd valaszat kaptam, akik esetében a személyeskedés olyan mértékig fajult, hogy
vallalaton beliil csapatot valtottak a felettesiik magatartasa miatt. Véleményem szerint a vezeték
fejlesztése meglehetdsen fontos, hogy dolgozdikat megfeleld modon értékeljék. Sajat
tapasztalat alapjan a menedzserek idonként hirtelen véleményiiket fejezik ki, egy-egy adott

hibéara reflektalva.

Kutatdsom kovetkezd szakaszdban a vallalat formalis teljesitményértékelési folyamatat

vizsgaltam.

A cégen beliili részlegek egyéni teljesitményértékeld folyamatokkal rendelkeznek, ami
kihat a hivatalos teljesitményértékelés gyakorisagara is. Az alabbi kdrdiagrammon lathatjuk,
hogy a véalaszadok 39%-a éves szinten vesz részt hivatalos teljesitményértékelésen, 22%-uk fél
évente, a fennmaradd 39% pedig ennél gyakrabban. Az, hogy a dolgozok milyen gyakran
vesznek részt ilyen értékelésen tobb tényez6t6l is fiigg. Sajat tapasztalatom alapjan
elmondhatom, hogy probaidé alatt az elsé 3 honapban heti rendszerességgel vesznek részt a
munkavéallalok hivatalos teljesitményértékelésen. A betanitds sordn minden pénteken
kotelessége az 0j alkalmazottnak egy részletes Osszefoglalot irnia a hét eseményeibdl, miket
tanult, milyen készségeket sajatitott el stb. Ennek megfeleléen minden hétfén érkezik erre a
vezetd feldl egy reflektalds, ami egy 15 perces teljesitményértékeld beszélgetés formajaban
zajlik. Természetesen az aldbbi szdmok nem csak a felettestdl kapott értékeléseket

tartalmazzak, hanem az egyeb forrasbdl szarmazo visszajelzéseket is. Logisztikai tertileten
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dolgozoknal példaul gyakori, hogy tgyfeleik automatikus e-mail-t kapnak ,,Kérjiik értékelje
kollégank munkdjat!” cimmel. Ennek folyamatat diplomamunkdm el6z6 fejezetében

részletesen taglaltam.

m Evente

M Félévente

M Havi rendszerességgel
Heti rendszerességgel

M Ritkdbban, mint a fenti

lehet6ségek

B Gyakrabban, mint a fenti
lehet6ségek

9. abra: Az alkalmazottak teljesitményertékelésének gyakorisaga (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredményei alapjan)

A fenti adatok alapjan elmondhatjuk, hogy a véllalat meglehet6sen nagy hangsulyt fektet a

teljesitményértékelésre, foként annak gyakorisagara.

Ahogyan a szakirodalmi attekintésem soran mar emlitettem, a teljesitményértékeld
beszélgetéseken az alkalmazotton kiviil jelen van egy vagy tobb vezetd, esetleg kolléga. A
kitolték 89%-anak a kozvetlen felettesiik minden esetben részt vesz a hivatalos értékelokon,
mig 59%-nak a fels6vezetd, 14%-uknak ligyvezetd igazgatd is jelen van a folyamat soran. Ez
természetesen fligg az adott poziciotdl és az értékelés céljatdl is. Ahogyan azt korébban
emlitettem, a mentorok fontos szerepet jatszanak a betanitds soran. A vélaszaddk 6%-a, vagyis
6 személy jeldlte meg, hogy hivatalos értékelésén a mentora is részt vett.
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Mentor 6

Ugyvezetd igazgatd 14
FelsGvezet6 60
Kozvetlen felettes 90
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

10. abra: A hivatalos teljesitményértékeld beszélgetések résztvevoi vezetdi oldalon (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredményei alapjan)

Habar informalis teljesitmenyértékelést viszonylag egyszerii online platformokon adni,
napjainkban a formalis teljesitményértékelés sem feltétlen kotdtt személyes jelenléthez. 89%-a
a kitoltoknek személyes értékeldbeszélgetéseken szokott részt venni, a fennmaradé valaszadok
pedig Teams-en es Skype-on kapnak visszajelzést munkajukat illetéen. A vallalat vezet6ivel
beszélgetve megtudhattam, hogy a Covid-19 jarvany el6tt kizardlag személyesen keriilt sor a
hivatalos teljesitményértékel6 beszélgetésekre, mivel igy sokkal hatékonyabbnak gondoltak a
folyamatot. A jarvany megjelenésével viszont rékényszeriltek egy alternativ megoldas
elokészitésére, amely azdta bizonyos munkakorben dolgozok esetén a mai napig hasznalatban
van. Fontosnak tartom hozzatenni, hogy alapvetden még napjainkban is a személyes értékelést
preferaljak, hiszen igy bizonyosodhatunk meg arrdl, hogy a munkaltato és alkalmazott is teljes
mértekben a beszélgetésre koncentral. Tovabba ezeken az értékeléseken a testbeszéd is
kiemelten fontos, amit egy esetleges online ertékelés soran nehéz vagy lehetetlen észre venni,

majd beldliik kovetkeztetéseket levonni.
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11. dbra: A hivatalos teljesitményértékeld beszélgetés platformja (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredményei alapjan)

A teljesitményértékeld beszélgetések ugy lehetnek igazan hatékonyak, ha arra mind a
munkaltatd, mind az értékelt kelloképpen felkésziilnek. A kit6ltok 77,2%-a fel szokott készilni
az értékeld beszélgetésekre. Mivel ezeken a beszélgetéseken szinte kivétel nélkiil mindig szoba
keriilnek a célok a jovot illetben, mindenképp tandcsos alkalmazottként Gsszeirni, hogyan
szeretnénk fejlédni az elkovetkezendd idészakban. Ha az értékeld latja, hogy megfelelden
Osszeszedett gondolatokkal érkezlink, az pozitiv hatassal birhat értékelésiinkre. Ahogyan
dolgozatomban mar emlitettem, nem mindig pozitiv visszajelzést kapunk, igy célszerd
felkésziilni arra is, hogy negativ visszacsatolas érkezik. Eppen ezért fontos felismerni
gyengeségeinket, igy, ha ezeket illetden kapjuk a kritikat nem ér majd meglepetés szerlien és

sokkal konnyebb lesz épitkezni beldle.

Hivatalos teljesitményértékelés soran az értékeld személy részletesen felkésziil és egy
adott mddszer alapjan a megadott szempontok szerint értékeli a munkavallal6t. Kutatasomban
vizsgaltam, hogy mely ertékelési szempontokat veszik figyelembe, ezeket az alabbi tablazatban
szeretném atlathatéan 6sszefoglalni:
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Ertékelés szempontja Figyelembe Nem veszik Nem tudja, hogy

veszik (fé)  figyelembe (fé)  figyelembe veszik-e (f6)

Kreativ problémamegoldas 76 24 2
Szakismeret 59 39 4
Szakiranyu tapasztalat,

gyakorlat 57 42 3
Nyitottsag a valtozasra 46 48 8
Megbizhatésag, pontossag

és precizitas 86 12 4
Kommunikéacids készségek 68 29 5
Konfliktuskezelés 57 41 4

3. tablazat: Ertékelési szempontok a teljesitményértékelés soran (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredmenyei alapjan)

A fenti tabladzatban megfigyelhetjik, hogy 86 fénél figyelembe veszik és értékelik a
megbizhatésagot, precizitast és  pontossagot egyarant, hasonléan a  kreativ
problémamegoldéashoz, melyet 76 személy értékelésénél vették figyelembe. Ezek mind olyan
tertletek, melyek poziciétol fliggetlenil, minden alkalmazott szdmara fontos keszségeket
foglalnak magukban. Ami szamomra érdekesség, hogy a konfliktuskezelést 41 kit61tonél
egyaltalan nem veszik figyelembe, mig 4-en nem tudtak eldonteni, hogy értékelésre kerilt-e ez
a tényezé naluk, holott az egyik legfontosabb fejlesztendd készségek kozé tartozik.
Multinacionalis kdrnyezetben gyakran szembesulhetiink nézeteltérésekkel, amit a kiilonb6z6
kultarék taldlkozasa eredmenyez. A szakiranyl tapasztalat 42 fénél nem kertl értékelésre.
Ennek valddi oka az, hogy a megkérdezettek mindegyike irodai munkéat végez, gyakran
betanithat6 rendszerek hasznalataval. Ennek eredményeként a tapasztalat nem minden esetben
vizsgalandd, a szakismeretet, amit viszont a vallalatndl ért el, fontos tényezdje a
teljesitményértékeld beszélgetésnek. A valtozésra valo nyitottsagot mérték a kitdltok koziil a
legkevésbé, csupan 46 személyt értékeltek ez alapjan a 102-b6l. Ennek toébb oka is lehet.

Egyrészt egy multinacionalis vallalatrol beszélink, fiatalos alkalmazottakkal, akiknél a
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nyitottsag és az ismeretlen felfedezése nem szamit idegen dolognak. Igy valamilyen szinten
egyértelmiinek gondoljak, hogy nyitottan allnak a valtozasok felé. Néhany olyan vélasz
érkezett, hogy nem tudjak egyértelmiien eldonteni, az adott készséget értékelik-e naluk.
Bizonyos esetekben el6fordulhat, hogy kotetlen beszélgetés formajaban nem teljesen
kiilonitheté el, hogy melyik pontot értékelik éppen. Erre kiemelten érdemes figyelni az
értékelést végz6 személyek esetében, mivel a munkavallalé szamara fontos, hogy jol tudja

értelmezni esetleges gyengeségeit €s erdsségeit.

Kutatdsom soran igyekeztem adatot gyiijteni a teljesitményértékelés soran felmeriilod,
leginkabb fontosnak tartott témakrol.
Dolgozatom el6z6 részéhez hasonloan, itt szintén egy tablazattal szemléltetem, melyek

a leginkabb és legkevéshé fontosnak vélt temak teljesitményeértékelés soran.

Egyalta | Kevés | Fontos | Kiemel Atlag
lan bé nak ten
nem tartja |tartja | fontosn
tartja | fontos | (f6) ak
fontosn | nak tartja
ak (f6) | (f6) (f6)
Fejlodési 2,75
lehetdsége 17 22 32 31
k
ismertetése
Béremelés 13 22 24 43 2,95
Elvarasok 2,93
kommunik 7 24 40 31
alésa
mindkeét fél
részérdl
Célok 2,95
kitlizése az 13 15 38 36
elkdvetkez
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endo

idOszakra

4. tabldzat: A dolgozok dltal priorizalt témdk teljesitményértékel6 beszélgetések sordn (n:102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredmenyei alapjan)

A fenti tablazat atlagai alapjan megallapithatjuk, hogy a dolgozokat leginkabb foglalkoztat6
témak a teljesitményértékeld beszélgetések sordn a béremelés, valamint a célok kitlizése az

elkovetkezendo6 1dOszakra.

Amint lathatjuk, legtébben a béremelés megvitatasat tartjak legfontosabbnak, ami talan nem
meglepd adat. Annak ellenére, hogy sokan tigy gondoljak, a teljesitményértékelés alkalméval
kérnek fizetésemelést, azonban ennek nem feltétlen ekkor van a legmegfelelébb idopontja.
Fontos tudni, hogy a béremelés alapvetden nem all kapcsolatban a teljesitményértékeléssel. Az
értékelés celja ugyanis az, hogy megfelel6 tajékoztatast adjanak dolgozdjuknak a
teljesitményérél, eredményeir6l. Habar vannak cégek, ahol nem okoz gondot
teljesitményértékeld beszélgetés soran kitérni a bér novelésének igényére, az adott vallalatnal
egy megkérdezett vezetd elmondasa alapjan jelezni szoktak, hogy ezt egy olyan idépontra
hagyjak meg, amikor az szerepel a targyalés kdzéppontjaban. Az értékel beszélgetések féloras
iddintervallumok szerint vannak beosztva, minden dolgozd megkapja, hany érakor melyik
targyalo szobaban keriil ra sor. Az értékelést végz6 szakember ugyanis felkészil, beosztja idejét
és igyekszik ezt a tervet kovetni, hiszen a 30 perc egy dolgozora szamolva legtébbszér nem
elég. Természetesen mindig hagynak a vezet6k néhany percet, hogy az alkalmazott fel tudja
tenni esetleges kérdéseit, vagy észrevételeit jelezni tudja.

A fejlédési lehetdségek ismertetését a tobbség szintén fontosnak, vagy kiemelten fontosnak
tartjak. Ez valdjaban az értékelés egy fontos lépése, hiszen teljesitménylinkre reflektalva
kaphatunk visszajelzést, hogy az altalunk célul kitlizott poziciora alkalmasak vagyunk-e.

Igy igaz ez az elvarasok kommunikalasara is, a vezetok elmondhatjak, miket varnak el a
kovetkezé id6szakban alkalmazottjaiktol, az értékelt személyek pedig ekkor tudjak sajat
elvarasaikat ismertetni. Erre egy jo példa példaul, ha a vezeto kitliz minket egy uj projekt €lére,
amire Ggy gondolja alkalmasak lennénk. Felsorolja, milyen elvérasai lesznek a projekt

kidolgozésa és veghezvitele soran. Ekkor gondosan atgondolva érdemes tudatni a vezeténkkel,
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milyen tdmogatést varunk el tdle annak érdekében, hogy az éltala kitlizott célokat véghez tudjuk

vinni.

Napjainkban egy egyre inkabb elterjedd modszer a munkavallaléi onértékelés, melynek
célja, hogy a vezetd 6sztonzi alkalmazottjat, hogy gondolja végig a sajat teljesitményét, majd
emelje ki, mit gondol gyengeségeinek, valamint er6sségeinek. Ezt kovetden a vezetd szintén
elmondja véleményét, majd egy k6z0s beszélgetés soran egyességre jut az értékeld és az értekelt
személy. Kutatdsomban a valaszadok 89,1%-a talalkozott méar ezzel a teljesitményértékelési

modszerrel.

Ahogy azt diplomamunkam masodik fejezetében taglaltam, egyre tébb vallalat dolgozik
teljesitményértékeld szoftverekkel, hogy megkonnyitsék a sokszor tobbszdz alkalmazott
értékelését, eredményeik 0sszegzését. Habar a vallalat, mely dolgozoival kutatdsomat végeztem
nem haszndl teljesitményértékeld szoftvert, néhany dolgoz6 mégis hallott mar valamilyen tGton
ezekr6l a rendszerekrél. Az aldbbi diagramm szemlélteti a valaszaddk tajékozottsagat

teljesitményértékeld szoftverek terén:

81
- -

EMPLOYMENT ENGAGEDLY FACTORIAL EZEK KOZUL
HERO EGYIKROL SEM
HALLOTT

12. dbra: Teljesitményértékeld szoftverek ismertsége a vdllalaton beliil (n:102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredményei alapjan)
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6. KOVETKEZTETES ES JAVASLATOK

6.1.Kdvetkeztetések

Diplomamunkam aldbbi fejezetében ismertetem a primer kutatasombdl levont

kovetkeztetéseket, melyeket a kovetkezé pontokban mutatok be:

e Ahogyan a szakirodalmi attekintésben kitértem ra, a vallalatok talnyomo tobbsége jol
Kiépitett teljesitményértékelési rendszer meglétére torekszik. Az altalam elemzett kutatas
résztvevoi egy olyan vallalat alkalmazottai, amely Magyarorszagon nagyjabol 300 irodai
dolgozoval rendelkezik 2 kiilonb6z6 irodahelyiségben. A kérdeseimre 102 vélasz érkezett,
ez az orszagban alkalmazott dolgozok Kicsivel tobb, mint egyharmadat teszi ki. A
valaszadOk egységesen jeleztek vissza, miszerint rendszeresen  részesilnek

teljesitményértekelésben, mind hivatalos, mind hétkdznapi események soran.

e A leggyakrabban alkalmazott teljesitményértékelési modszerek bemutatasara a
szakirodalmi attekintésben kerult sor. Hogy az elméletet 6sszevethessem a gyakorlattal, a
kérd6ivben részletesen kitértem a gyakorlati teljesitményértékelés mddjara. Kutatdsom
bizonyitotta azt az elméletet, miszerint a dolgozok napi szinten részesulnek informalis
teljesitményértékelésben, illetve hivatalos értékelésre is sor keril legaldbb évente egy

alkalommal.

e Ahogyan szamos forrasbol olvashatjuk, az osztalyozo skalak a legnépszertibb értékelési
modszerek kozé tartoznak. Kutatdsom ravilagitott arra, hogy a gyakorlatban ez valdban
jellemz0, hiszen az altalam vizsgalt vallalatnal a dolgozok tilnyomo tobbsége talalkozott

mar az értékelés ezen modjaval.

e A szakirodalmi attekintés részeként ismertetett teljesitményértékelési modszereket
illetéen, a kutatas eredménye azt mutatja, hogy a vallalat széleskoriien alkalmazza 6ket. A
valaszok azt mutatjak, a szervezet eldszeretettel alkalmazza a kotetlen beszélgetés, az

esszé, illetve a rangsorolés es skalas értékelés mddszereit egyarant.
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e Véleményem szerint a felhasznalt kvantitativ modszer megfelelt a teljesitményértékelés
gyakorlati bemutatasadra. Mivel nagy mintaszamra késziiltem, igy a kérddiv elkészitése

mellett dontottem.

Dolgozatom elején négy hipotézist allitottam, ezeket most az alabbiakban valaszolom meg.

> Hl:Feltételezem, hogy a teljesitményértékeld beszélgetés sordn a vélaszadd

munkavalladk a béremelés témat tartjdk a legfontosabbnak: Allitaisom a kutatds soran

bizonyosodott, a véalaszadok a béremelést tartottdk az egyik legfontosabb
teljesitményértékelési témanak. Emellett a célok kitiizése az elkovetkezendé idére

ugyanolyan fontos szerepet jatszik a munkavallalok kdzott.

> H2: Ugy gondolom, a valaszadé alkalmazottak kozott a leginkabb megfigyelt
teljesitményértékelési tényez6 a megbizhatosag és pontossag: A kutatas valaszt adott az
alabbi hipotézisemre, miszerint a megbizhatdsag, precizitas és pontossag valdban a
leginkabb figyelembe vett értékelési szempont. A 102 vélaszad6 koziil 86 személynél

vették figyelembe ezen készségeiket teljesitményértékelés soran.

> H3: Feltételezem, hogy a valaszadé munkavallalok esetében a kotetlen beszélgetés a
teljesitményértékelés leggyakoribb mddszere: Ezen allitisom igazat a Kkutatas
eredménye alatamasztja, miszerint a 102 kit6lté kozil 90 alkalmazottnak van része
kotetlen beszélgetés alapu teljesitményértékelésben. Ez a kit61td munkavallalok 88,2%-

at teszi ki.

> H4: Feltételezem, hogy a Covid-19 jarvany megjelenésének ellenére még mindig a
személyes jelenlétet igénylo teljesitményértékeld beszélgetés a legnépszeriibb: Habar a
Covid-19 jarvany berobbanasa ennél a véllalatndl is szamos valtozast hozott, a
teljesitményértékeld beszélgetések a koradbbiakhoz hiien thlnyomoéan személyes
jelenléttel kertilnek megszervezésre. Az eredmények tisztdn mutatjak, miszerint a 102
valaszadd 92%-a , vagyis 94 0, személyes értékeléseken vesz részt, ami jelen

hipotézisemet is igazolta.

6.2. Javaslatok
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Dolgozatom megirasat kovetden mérlegeltem, és Ugy gondolom megfeleld kutatasi iranyt
valasztottam a témamhoz. A kutatas eredményesnek bizonyult, ennek megfelel6en a kovetkezd
javaslatokat fogalmaztam meg, melyek segithetnek a vallalat szdmara egy eredmeényesebb

teljesitményértékelési rendszer kialakitasaban:

o A kérdéivben szerepelt egy kérdés a teljesitményértékelés soran felmeriilé témakkal
kapcsolatosan, melyben a valaszadok megjeldlhették, értékelik-¢ ket a megadott
szempontok szerint, A felsorolt szempontok kozott mindegyiknél legaldbb 2 és
maximum 8 olyan valasz érkezett, miszerint a kit6lt6 nem tudta eldonteni a
teljesitményértékeld beszélgetés soran, hogy egész pontosan melyik szempontot
érintettéek. Ez valoszinli annak a kdvetkezménye, hogy a beszélgetés elején a vezetd
nem ismerteti egyértelmiien az alkalmazottal az értékelési szempontokat. Véleményem
szerint ez egy fontos 1épés lenne a vallalat részér6l, mivel a teljesitményértékeles csak
akkor hatékony, amennyiben a dolgozé megérti gyengeségeit és erdsségeit, majd a
kapott visszajelzes alapjan tudja fejleszteni 6nmagat. Ez csak ugy lehetséges, ha ismeri

a fejlesztendd tertileteket.

86

B Nem taldlkozott személyeskedéssel

Van tapasztalata személyeskedé vezet6vel de nem sikerilt megoldast talalni a
problémara

Van tapasztalata személyeskeds vezetGvel és sikerilt megoldast talalni a problémara

13. abra: Személyeskedd vezetdkkel valo tapasztalat (n=102)

Forras: Sajat szerkesztés (kutatas eredményei alapjan)
o Kovetkez6 javaslatomhoz a fenti diagrammot készitettem szemléltetés céljabol. A 102

valaszadd kozil 14-en szembesiltek olyan szituacioval, amikor a teljesitményértékelés

személyeskedésbe valtott at a vezetdjiik részérdl. Ugy gondolom ez a magatartasforma
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megengedhetetlen egy vallalaton belll. Az alabbi diagrammal szemléltetem, hogy a 14
igennel vélaszolo kozil 6-an, vagyis a személyeskedést atélé kito1tok 43%-a nem tudta
megbeszélni a problémat felettesével, igy vagy nem hozta fel tobbet a témat, vagy pedig
csapatot valtott vezetGje magatartasa miatt. Véleményem szerint a vallalatnak
mindenképp fel kell figyelnie erre a problémdara. A vezetOknek sziikség szerint
kotelez6vé tenném az olyan tréningeken vald részvételt, mely sorén elsajatithatjak a

megfeleld teljesitményeértékelési készségeket.
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7. OSSZEFOGLALAS

Diplomamunkdm soran az emberi eréforras menedzsment legfobb funkcioit vizsgaltam,
melyekrdl idegen nyelvii és magyar forrdsokbdl egyarant tajékozodtam. A szakirodalmi
attekintés elsd részében bemutattam az olyan alapvetd funkciokat, mint a 1étszamtervezés, a
személyzetfejlesztés, az 6sztonzésmenedzsment, a munkakor elemzés €s a munkaerd ellatas.
Ezek mind-mind olyan szervezeti elemek, melyek megléte sziikséges egy sikeresen mikodo
vallalat ¢letében ¢és fejlodésében.

Dolgozatom ezt kovetd részében a teljesitményértékelésre, mint az emberi erdforrds
menedzsment egyik legfontosabb elemére fokuszaltam és tértem ki. Ugy gondolom,
napjainkban ez a leginkéabb feltorekvé EEM funkcio, melyet minden vallalat igyekszik a lehetd
legjobban maximalizalni. Ez az alapvetd oka témavalasztaisomnak is. Minddssze 3 éve
dolgozom a munkaerGpiacon, azonban szamos teljesitményértékelésben volt részem.
Multinacionalis kornyezetben rendszeresen tapasztaltam, hogy a cégek egy kulon,
teljesitményértékelésre fokuszald csapat létrehozasara torekedtek, ezzel biztositva a magas

szinvonalat értékeléseik soran.

A dolgozat megirdsdhoz az alabbi hipotéziseket tiiztem ki:

H1:Feltételezem, hogy a teljesitményértékeld beszélgetés soran a valaszaddé munkavalladk
a béremelés témat tartjak a legfontosabbnak.

H2: Ugy gondolom, a valaszadé alkalmazottak kozott a leginkdbb megfigyelt
teljesitményértékelési tényezo a megbizhatdsag €s pontossag.

H3: Feltételezem, hogy a valaszadd munkavallalok esetében a kotetlen beszélgetés a
teljesitmenyértékelés leggyakoribb mddszere.

H4: Feltételezem, hogy a Covid-19 jarvany megjelenésének ellenére még mindig a

személyes jelenlétet igényld teljesitményértékeld beszélgetés a legnépszeriibb

Véleményem szerint a gyakorlati bemutatas szemléltetésére a legalkalmasabb egy online
kérddiv készitése volt, melyet egy adott multinacionalis vallalat 102 dolgozdjéaval toltottem ki.
A vezetdség kérésére a cég neve anonim maradt, dolgozatomban semmi konkrétumot nem
arultam el roluk. A kérddiv eredménye kivaloan ravilagitott, hogy egy vallalat életében — legyen
az barmekkora — fontos szerepet jatszik a teljesitményértékeles. Megtudhattuk az

eredményekbdl, hogy a dolgozok tulnyomd tobbsége egyéni teljesitményértékeléseken vett
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még csak részt, habar a csoportos értékelések is kezdik meghaoditani a szakmat, ami leginkabb
az id6hiany eredménye. A cél nem mas, mint minél tobb embert hatékonyan értékelni, a lehetd
legrovidebb id6 alatt. Eredményiink ravilagitott, hogy az altalanos hiedelemmel szemben nem
csak a kozvetlen felettes értékeli a dolgozokat, hanem akar a veliik egy szinten 1évé kollégak,
esetleg beszallitok is. A vallalat széleskort teljesitményértékelési modszereket hasznal, melyek
koziil legnépszeriibbek a kotetlen beszélgetés, esszé, kérdoiv, értékeld skala és a rangsorolas,
valamint ellenérzOlistas  értékelések voltak. Dolgozatomban kitértem tovabba a
teljesitményértékelés platformjara is. A Covid-19 jarvany szdmos szokast megvaltoztatott
munkahelyi életiinkben, a teljesitményértékelésre ugyan Ugy hatassal volt. Kutatdsom ezt az
elméletet bizonyitotta, hiszen a kit6ltok felének volt mar része Teams-en vagy Skype-on
teljesitményértékeld beszélgetésben. Fontosnak tartottam tovabba megtudni, hogy milyen
gyakran vagynak az emberek elismerésre. A kutatas fényt deritett arra, hogy habar nagyon sok
munkavallalo szinte soha, vagy nagyon ritkan kap pozitiv visszajelzést, mégis nagy igény lenne
rd. A valaszadok fele legaldbb heti 1-2 alkalommal elvarna, hogy amennyiben megfeleld
munkat vegez, felettese értékelje azt pozitiv visszacsatolas formajaban, ezzel novelve a

motivacidjat.

A vallalat dolgozéinak Kitdltése alapjan, hipotézisemet bizonyitottam, valamint
megerdsitettem, hogy a teljesitményértékelési rendszer megfeleld kidolgozottsaga
elengedhetetlen, hogy egy jol miikodd vallalatot teremtsiink, ehhez pedig sziikség van a
dolgozok alapos, tobbféle modszerrel valo ertékelésére, bizonyitottam. Az eredmények azt
mutatjak, hogy az optimalisan kiépitett teljesitményértékeld rendszer megléte egy erds,

szektoraban kiemelked6 vallalatot tart fenn, mely folyamatosan fejlédik.
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MELLEKLETEK

A kérdéiv eredményei
Kérem jeldlje be, volt-e mar része a jelenlegi munkahelyén teljesitményértékelésben.
102 vélasz

® Igen

@ Nem, még nem volt

Az On munkahelyén az alabbiak koziil milyen jellegii teljesitményértékelés jellemz&? (Tobb

vélaszlehetGséget is megjeldlhet!)
102 vélasz

Egyéni teljesitményértékelés 101 (99%)

Csoportos teljesitményértékelés 39 (38,2%)

(=]
(2]
w
(4]
o

75 100 125

Ki/kik szoktak Ont a teljesitményértékelés soran értékelni? (Tébb valaszlehetséget is megjeldlhet!)
102 vélasz

Kozvetlen felettes 100 (98%)

Onnel azonos szinten 1évé
kollégak

Onnel napi kapcsolatban Iévé
tigyfelek (pl. beszallitok)

31 (30,4%)
49 (48%)

Mentor
Mentorom

Managerek
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A teljesitményértékelés tipusat tekintve, kérem jelélje be, munkavallaléként melyekkel talalkozott

jelenlegi munkahelyén. (Tobb valaszlehet&séget is megjeldlhet!)
102 valasz

Kotetlen beszélgetés 90 (88,2%)

Kérddiv

Ertékels skala 55 (53,9%)

Esszé 22 (21,6%)

Ellendrzé lista (Igen/Nem valas...
Rangsorolas (Legrosszabbtdl a...

Ertékel6 lap f—1 (1%)

0 20 40 60 80 100

Nem hivatalos teljesitményértékelés esetén, felettese milyen médon ad Onnek visszajelzést?

102 vélasz

Személyesen 94 (92,2%)

Vallalati chat-en (Teams, Skype

otb.) 47 (46,1%)

E-mail-ben 45 (44,1%)

Kérem jeldlje be, milyen gyakran tapasztalja az alabbi visszajelzéseket munkéjaval kapcsolatosan a
mindennapokban.

40 [ Soha MM Nagyon ritkan (hav... — I Ritkan (havi 2-3 al... [l Gyakran (heti 1x) Il Nagyon gyakran (h...

30

20

10

Dicséret Negativ kritika Javaslat/tanacs
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Kérem jeldlje be 1-5-ig terjedé skdlan, On milyen id6kdzénként igényelne pozitiv visszajelzést

munkajara irdnyuléan.
102 vélasz

30

20

19 (18,6%)

10 11 (10,8%)

Onre milyen hatéssal bir a pozitiv visszajelzés?
102 valasz

22 (21,6%)

30 (29,4%)

20 (19,6%)

@ Motivaltnak érzem magam, igy a
visszajelzést kdvetben igyekszem még
jobban teljesiteni

@ Semleges érzés, nem valtoztat semmit a
munkamoralomon

@ Megnyugszom, hogy elégedettek velem,
igy ezutan kevésbé veszem komolyan a
feladataimat

Milyen hatassal van Onre a negativ kritika a munkajat illetéen?

102 vélasz

19,6%
10,8%

58

@ Oriilék a visszajelzésnek, a jovében
ebbdl igyekszem épitkezni

@ Semlegesen érint, nem valtoztat semmit
a munkamoralomon

@ Elveszi a motivaciémat, de idével
igyekszem megbaratkozni a kritikaval és
elfogadni azt

@ Teljesen letéri a lelkesedésemet,
hosszabb idére elveszi a kedvemet a
munkatol



El&fordult mar Onnel valaha, hogy a hétkoznapi visszajelzés személyeskedésbe valtott &t
munkaltatdja részérdl?
102 vélasz

® Igen
® Nem

Milyen gyakran van része hivatalos teljesitményértékelésben?
102 vélasz

@ Evente
@ Félévente

@ Havi rendszerességgel
8,8% @ Heti rendszerességgel
S ] @ Ritkabban, mint a fenti lehetéségek

@ Gyakrabban, mint a fenti lehetéségek

Kik szoktak részt venni a hivatalos teljesitményértékeld beszélgetésén?
102 vélasz

Kdzvetlen felettes 90 (88,2%)

Felsévezetd 60 (58,8%)

Ugyvezeté igazgatd 14 (13,7%)

Mentor 6 (5,9%)

0 20 40 60 80 100
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Hogyan szokott zajlani On6knél a hivatalos teljesitményértékelés?
102 vélasz

Személyesen 89 (87,3%)
Teams-en, Skype-on stb. 25 (24,5%)
Kérdb6iv forméjaban 54 (52,9%)
ErtékelSlap
0 20 40 60 80 100

On fel szokott késziilni a teljesitményértékel6 beszélgetésre?
101 valasz

® Igen, késziilék ra

@ Nem, nem tartom fontosnak, hogy
felkésziiljek ra

22,8%

Kérem jeldlje meg, hogy az alabbiak koziil mely szempontokat veszik figyelembe értékelése soran.

I igen M Nem [ Nem tudom
75

50

25

0
Kreativ problémamegoldas Szakirany( gyakorlat, tapasztalat Megbizhatésag, pontossag, precizitas Konfliktuskezelés
Szakismeret Nyitottsag a valtozasra Kommunikacio
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On mennyire tartja fontosnak, hogy az aldbbi témak felmeriiljenek teljesitményértékelés soran?

Bl Egyaltalan nem tartom... [l Kevésbé tartom fontos... [0 Fontosnak tartom [l Kiemelten fontosnak tar...

40
20
0
Fejlédési lehetGségek Béremelés Az elvarasok kommunikalasa Célok kitlizése az
ismertetése mindkét fél részérdl elkdvetkezendd idészakra

Onnel el6fordult mar, hogy a teljesitményértékelés elsé lépéseként Gnmagat kellett értékelnie?
101 vélasz

® Igen
@ Nem

Az aldbbiak koziil melyik teljesitményértékeld szoftverrdl hallott mar?
102 valasz

Employment Hero 9 (8,8%)

Engagedly 13 (12,7%)

Factorial

12 (11,8%)

A fentiek kozil egyikrél sem 81 (79,4%)

0 20 40 60 80 100
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Hasznalnak Onoknél teljesitményértékel6 szoftvereket?
102 vélasz

® Igen
@® Nem
On milyen poziciéban dolgozik jelenleg?
102 vélasz
30
22 (21,6%)
20
10 (9.8%) 11 (10,8%) 11 (10,8%)
10

5 (4.95.(59% 4 0%) 6 (5,96:(5,9%)

2% (19%1 (1%)

1(1%1 (1%) 1 (1% (1%1 (1%)

0
Beszerzés HR Logisztika Order Fulfillment Planning Vam
Gyakorlat Hr Gyakornok Manufacturing Order fulfillment Sales

Hany éve dolgozik a vallalatnal?
102 vélasz

@ Kevesebb, mint 1 éve
@ 1-3éve
@ 3-5éve

® 5-10 éve
@ T6bb, mint 10 éve
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Hany éve dolgozik a jelenlegi pozicidjaban?
102 vélasz

On ajanlana a céget ismer6seinek?
102 valasz

Mi az On neme?
102 vélasz

O ®
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@ Kevesebb, mint 1 éve
® 1-3éve

@ 3-56éve

® 5-10 éve

@ Tobb, mint 10 éve

® Igen
@® Nem
@ Talan

@ Ferfi
® NS



Mi az On lakéhelye?
102 vélasz

@ Fovaros

@ Megyei jogli varos
@ Kisvaros

©® Kozséglfalu
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NYILATKOZAT

a diplomadolgozat nyilvanos hozzaférésérdl és eredetiségérdl

A hallgatd neve: Kovacs Bernadett
A Hallgaté Neptun kédja: IOHWA?7
A dolgozat cime: Az emberi eréforras menedzsment f6bb funkcidi, a

teljesitményértékelés gyakorlati alkalmazédsanak
fontossaga egy vélasztott szervezet bemutatésa alapjan

A megjelenés éve: 2024
A konzulens intézetének neve: Agrar- és Elelmiszergazdaségi Intézet
A konzulens tanszékének a neve: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benydjtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegd, sajat szellemi
alkotdsom. Azon részeket, melyeket mdas szerz6k munkdjabdl vettem at, egyértelmden
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant llitottam, tudomasul veszem, hogy a zarévizsga-bizottsag a
zarodvizsgdbdl kizar és a zardvizsgat csak Uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatdsat
engedélyezem.

Tudomdsul veszem, hogy az Adltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhasznaldsdra, hasznositdsira a Magyar Agrir- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomadsul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltdltésre kerll a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok repozitoriumaba. Tudomésul veszem,
hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kévetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyUjtdsatol szamitott 5 év eltelte utdn
nyilvanosan elérhetd és keresheté lesz az Egyetem MATER Hallgatéi Dolgozatok
repozitoriumaban.

Kelt: Budapest, 2024. 04. 26.

,%véz Prenadett

7 eI
Hallgaté alairasa
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NYILATKOZAT

Kovacs Bernadett (név) (hallgaté Neptun azonositéja: IOHWA?7) konzulenseként nyilatkozom
arrél, hogy a diplomadolgozatot &ttekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok korrekt
kezelésének kdvetelményeirdl, jogi és etikai szabdlyairdl tdjékoztattam.

A diplomadolgozatot a zarévizsgén térténd védésre javaslom / nem javaslom®.
A dolgozat dllam- vagy szolgélati titkot tartalmaz: igen ne

Kelt: 2024. aprilis 25.

belsé konzulens

1 A megfelel§ aldhizando.
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