DIPLOMADOLGOZAT

Barna Eva

Vezetés €s szervezes mesterképzési szak

Budapest
2023



MIA\| (=

Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem
Budai Campus

Vezetés és szervezés mesterképzési Szak

Teljesitményértékel6 rendszer bemutatasa és

fejlesztése egy magyar KKV-nal

Belso konzulens: Dr. Kollar Péter
PhD. egyetemi adjunktus
Kiils6 konzulens: Dobozy Otto6
Operativ Igazgato, L&P Solutions Kft.

Készitette: Barna Eva
JVETES
Levelez6 tagozat
Tanszék: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék
Budapest

2023



Tartalomjegyzék

L. BVEZEES ...t nnne s 3
2. Az Emberi er6forras menedzsment kialakuldsa ............occooviiiiiiiiiiiiiciieees 5
3. TeljesitménymenedZSMENt ..........c.coveiiiiiiiieiiiie s 7
3.1. Teljesitménymenedzsment és teljesitményértékelés kapcsolata.........ccevvvveeinnnns 12
3.2, TeljesitmMENYEItEKEIES .....coiviiiiiiiiiiiie it 14
3.2.2. 180 fokos teljesitményertekeles .........ccvvviiiiiiiiiiiiiiiii e 16
3.2.3. 360 fokos teljesitményertekeles .........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiie e 16
3.24.  ErtéKelSK SZEMEALYE........cvveieeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 17
3.2.5. Hogyan, kiket és mit ért€kellink? .............ccoooiviiiiiiiiiiie e 18

4. Vizsgalt CEZ DEMULATASA ....c.vveveiiriiiieiii et 21
5. A vizsgalat koriilményeinek, helyszinének bemutatasa ...........cocceveeriiiiiiiiieniennienne, 23
5.1  Teljesitményértékelési rendszer megismerése az ligyvezetés altal....................... 24
5.2 A vizsgalati minta DeMULAtASA .......cceeiviiiiiiiie e 26
5.3 A vizsgalati modszerek felvAzZolasa..........ccooviiiiiiiiiiiii 32
6. Kovetkeztetések, megallapitASOK .......c.cocveiiiiiiiiiiiee e 37
7. BredmeEnyeK ......oooviiiiiiecce e 40
B CRIOK ettt bbbt 42
0. OSSZELOGIAIAS .. ..vvcvviicvieecte ettt s 47
10. IrodalomjeZyZEK .......cccviiiiiiiiiiiiii i 49
L1 MEIEKICTEK ...ttt bttt 51
12, FUGEEIEKEK ...t 63



1. Bevezetés

Az értékelés a mindennapjaink része, ha csak a napi rutinjainkat vessziik alapul, amelynek
soran targyakat, szolgaltatasokat és embereket értékeliink objektiv vagy éppen szubjektiv
szempontok szerint. Ez torténhet tudatosan vagy tudat alatt is. Amikor példaul egy
szolgaltatast értékeliink, akkor azt kiilonb6z6 szempontok szerint tessziik. Kategorizaljuk
annak értékét, hasznossagat, illetve megbecsiiljiik mindségét. Személyek esetén értékeljiik
az adott személy viselkedését, személyiségjegyeit, sajat és masok magatartasat. Azt
gondolom kijelenthetjiik, hogy az értékelés sokkal tobb, mint egy szervezeti folyamat. Egy
vallalat értékelési rendszere megprobalja formalizalni ezt a tevékenységet, hogy
megbecsiilje milyen sikeres az egyén a vallalat altal kijelolt céljai teljesitésekor.
Hazankban a rendszervaltozas utani idészakra tehet6 a teljesitménymenedzsment rendszer
széleskorli elterjedése, ugyanis abban az id6ben kezdtek el megérkezi Magyarorszagra a
nemzetkézi multinacionélis vallalatok. Ok hoztak magukkal a nyugati gondolkodast, a
humaneréforrds menedzsment szemléletet, ezzel egyiitt a teljesitményértékelést is.

Azdta pedig mar elmondhatd, hogy a nemzetk6zi nagyvallalatokon kiviil mar a Kkisebb
magyar vallalatoknal is egyre nagyobb teret hodit a munkavallalok teljesitményének
értékelése.

A teljesitményértékelést — ami az emberi eréforrasok menedzselésében stratégiai szerepet
tolt be — olyan folyamatnak tekinthetjiik, amelynek segitségével a szervezet visszajelzést
szerez €s ad alkalmazottai teljesitményérdl. (Karoliny, 2003).

Elmondhat6 tehat, hogy egy vallalat hatékony miikodése szempontjabdl mekkora
jelentéséggel bir a teljesitménymenedzsment rendszer és mennyi emberi er6forras
menedzsment funkcioval kapcsolatban 4ll. A teljesitményértékelés sikeres megvalositasa
sok tényez0 egyiittes mitkodését és maganak a rendszernek a folyamatos gondozasat koveteli
meg. Az eldbbiek kapcsan megfogalmazdodhat benniink a kérdés, hogy a munkavallalok és
a munkaltatok egyaltalan felismerik-e ennek jelentdségét, és ha igen, akkor mit tesznek a
rendszer sikeres miikodésének érdekében.

Munkdmban az emberi erO6forrasmenedzsment, a teljesitménymenedzsment, a
teljesitményértékelés és annak tipusainak alapos szakirodalmi, torténelmi és gyakorlati
attekintése utan, egy altalam valasztott cég teljesitményértékelési rendszerét mutatom be az

olvas0O szamara.



Azért véalasztottam dolgozatom témajanak a teljesitményértékelést €s ennek menedzsmentjét
amellett, hogy én magam is HR teriileten dolgozom és a jovOben szervezetfejlesztés és
teljesitményértékelés témaban szeretnék elmélyiilni, mert mint a siker és a versenyképesség
egyik meghatarozo tényezdjeként fontos szerepe van mind a kisebb-, mind pedig a
nagyvallalatok ¢letében is.
Dolgozatom egyik célja, hogy az L&P Solutions Kft.-nél feltérképezzem a jelenlegi
teljesitményértékelési rendszert, megvizsgaljam, hogy mi motivalja a munkavallalokat,
milyen visszajelzéseket kapnak, kik vesznek részt a teljesitményértékelési folyamatban.
Tovabba feltérképezem, jelenleg hogy érzik magukat a cégnél a dolgozdk, és ha valtananak
munkahelyet, annak mi az oka.
Masodlagos célom pedig, hogy még tobb tudas és gyakorlatiassag szerzése ebben a témaban,
amellett, hogy tapasztalatok sokasagaval is gazdagodni fogok.
A témaban kutatast is végeztem a cég egyik vezetdje altal, ami egy személyes, strukturalt
interju keretében valosult meg, valamint a munkavallalok korében, akiket egy online kérddiv
formajaban kérdeztem.
Az operativ igazgatoval torténd interjim soran a kovetkezd kérdésekre kerestem a
valaszokat:

- A menedzsment szemsz6gébol, hogyan néz ki a teljesitményértékelési folyamat

jelenleg és maga a rendszer.
- Hogyan tortént a teljesitményértékelés a kezdetekben és mostanra mennyiben
valtozott?

- Mi a megélése a jelenlegi rendszerrdl?

Természetesen a kollégak véleményére €s megélésére is kivancsi voltam, ahhoz, hogy teljes
képet kapjak a teljesitményértékelésrol. Veliik online kérddives kutatast végeztem és tobbek
kozott, az alabbi, altalam felallitott hipotézisek valdsagalapjan vizsgaltam:
- Abeosztott szerepben dolgoz6 munkavallalok tobbsége atlagosan alacsonyabb bérért
dolgoznak, mint a vezetd beosztasi munkavallalok tobbsége.
- A szakmai vezet6k szdmara fontosabb motivacids tényezd az anyagi megbecsiilés,
mint a beosztottak szamara.
- A beosztottak 6nmagukon kiviil mast is értékelnek a teljesitményértékelések soran.
- A legtobb munkavallal6, aki mar tobb éve a cégnél dolgozik szeret ott dolgozni és
nem gondolkodik a munkahelyvaltasban.
Az elsajatitott ismeretek tiikkrében pedig, esetlegesen, amennyiben az ligyvezetés erre nyitott

lesz, javaslatot fogok tenni a teljesitményértékeld rendszer atdolgozésara.



2. Az Emberi eroforras menedzsment Kialakulasa

A szervezetekben dolgozd emberek értékének felismerése hossza fejlodési folyamat
eredményeként kovetkezett be, mialatt az emberek menedzselése eljutott az egyszerii
személyzeti adminisztraciotol a stratégiai emberi er6forras menedzsment szintre. Jelenleg
sok szervezet a szervezeti rugalmassag ¢és alkalmazkoddképesség, az innovacio és
technologiai fejlodés kulcstényezdjének tekinti az emberi eréforrdst. A szervezet tudas- és
képességpotencialjat, a kreativitdsit magukban hordozd emberek menedzselése
sarokpontjava valt a szervezetek vezetésének. E feladatban tamogatja a vezetdket az emberi

er6forras menedzsment funkcid. (Dr. Nemeskéri, 2005)

A HR tobb, mint szazéves multra tekint vissza: kialakulasara elsdsorban az amerikai

gyakorlat és tudomanyos eredmények gyakoroltak nagy hatast (Stachle, 1990).

Az ipari forradalom soran elindult tarsadalmi, gazdasagi és technologiai valtozas a Vilagban,
aminek hatasara, elséként Anglidban, majd Amerikaban, késébb pedig Magyarorszagra is

megérkeztek az 0j iranyvonalak.

Anglidban a XIX. szazadban Robert Owen iparos és tarsadalmi reformer Iépett fel, a

munkaltatéi magatartast biralva, harcolt a munkavallalok kizsakmanyolasa ellen.

Az L. és 1I. Vilaghaboru kozotti idoészakban megjelenik a személyzetbiztositas, amelynek
kialakulnak teriiletei, tobbek kozott a kivalasztds, képzés, betanitas, munkavégzés

hatékonysaganak emelése.

A személyzeti vezetd megtanul a biirdkracia mellett tevékenykedni, a paternalista célokat a

szervezet céljai valtjak fel, de megmarad a humanitarius szemlélet is.

A 1I. vilaghabort utdn megerdsddnek a szakszervezetek, ugyanis rdjonnek a munkaerd

megtartas fontossagara.

Az 1960-70-es években el6térbe keriil az egyén integritasa, személyes fejlodési

lehetdségének biztositasa.

Az 1980-as években megjelentik az emberi erdforrds menedzsment, azaz az EE- és

munkaero-tervezés.

Specialis eszkdze az emberi vagyon szambavétele, ami szamviteli értelemben rendel értéket

a munkavallaléhoz.



Az 1j iranyzatok nem jelentik a korabbi megsziinését, a mai emberi eréforrasmenedzsment

az Osszes korszak jegyeit magan viseli.
Amerikdban a XIX. szdzad masodik felére tehetd az emberi tokében valé gondolkodas.

Az emberek teljesitménye egyforma, azonos bért kapnak és elétérbe keriilt az az allas

elvesztésétol vald félelem.

XX. szazad elején alakult ki a tudomanyos vezetés alapja, a Taylorizmus. Taylor szerint

tudomanyos mddon kell a munka hatékonysagat elemezni.

A munkavégzés modjat pontosan meg kell hatdrozni. Objektiv modszerekkel kell a munkat

betanitani. Folyamatosan ellendrizni kell.

Teljesitménynormak meghatarozésa, a standardon feliil teljesitd kiegészitd 0sztonzd bért
kap. Toborzas, kivalasztds, oktatds, mellett 1d6- ¢s mozdulattanulmanyokat,
munkakorelemzést dolgoztak ki. Differencialt bérezést kell alkalmazni, teljesitmény alapjan.

Mindenki képességeinek megfeleléen dolgozzon.

Hazankban harom szakaszra (II. vilaghédbortig terjedd iddszakra, a szocializmus idészakéra
¢s a napjainkig tartd tarsadalmi iddszakra) oszthaté a személyiigyi munka, az emberi
eréforrés, az emberi eréforrds menedzsment torténete. A torténelmi események hazankban
is jelentOs hatassal voltak e fejlédési szakaszok kialakuldsara éppugy, mint Eurdpa tobbi

orszagaban.

A személyzeti politika hazdnkban tobb mint 100 éves multra tekint vissza. Mar a masodik
vilaghaborit megeldzden a versenyszféraban taldlunk a nyugati fejlédési fazisokhoz hasonlo
nyomokat, melyek 1945 utan teljesen elkiiloniiltek kdszonhetéen a szocialista ideoldgia
hatasainak. Ebben az iddszakban a személyzeti munka kizarolag politikai és adminisztrativ
tevékenységek elvégzésére volt hivatott. A személyzeti munka jelentésének értelmezésében
csak az 1980-as évek politikai valtozasai vetett véget. A gazdasagi koriilmények
megvaltozasanak eredményeképpen bontakozott ki az a nézet, amely a szervezeti viszonyok

¢és a személyzeti munka egyidejli és egyiittes reformjanak fontossagat is hangstlyozta.

A humaneréforras gazdalkodas hazai fejlddési szakaszait bezaro utolso fejezet az 1990-es
évekhez kothetd, amikor is kialakul az a szemlélet — az eurdpai tendenciahoz hasonloan-,
melyben az ember, mint téke, avagy, mint termelési tényez6 fogalmazodik meg. (Fejes,
2013)



3. Teljesitménymenedzsment

Miel6tt belemegyiink abban, hogy mi is a teljesitménymenedzsment, fontos annak
tisztazasa, hogy mi a teljesitmény. Egyesek szerint a teljesitmény fogalma, és megitélése is

kulturalisan kodolt. (Lazanyi, 2012)

Masok viszont sokat foglalkoztak a teljesitmény meghatarozasaval. En most a Reznek-féle
meghatdrozasbdl indulok ki, mely szerint a teljesitmény a tudés, a képesség, valamint a
készség valamilyen szintli €s mindségli hasznosuldsa a munkavégzés soran (Reznek 1998).
A kulcssz6 a hasznosuldsban van, amely abban mutatkozik meg, amit és ahogyan a
munkavallalo tesz, azaz viselkedik a munkajaval kapcsolatban. Tehat ebben a felfogasban
nemcsak a tudas, képesség és készség abszolut mértéke a fontos, hanem 1ényeges szempont
a munkavégzés hasznosuldsa is. A hasznosulas sok minden fliggvénye, pl. a motivaciog,
hiszen hiaba képes valaki valamit elvégezni, ha nem motivalt, akkor nem teljesit tigy, ahogy
képes lenne. De a hasznosulas természetesen fiigg attdl is, hogy az adott munkakorben
dolgoz6 adottsagai (tudds, képesség) mennyire felelnek meg az adott munkakor
kovetelményeinek. A teljesitményt is értelmezhetjiik egy adott munkakdrben meghatarozott
vagy elvarhato kovetelmény megvaldsuldsi szintjeként is. A teljesitmény leirhato egy
fliggvényként, ami azt jelzi, hogy ha barmely eleme nulla, akkor maga a teljesitmény, a

végeredmény is nulla. (Juhasz, Lizék 2013)

Miutén tisztaztuk mi is a teljesitmény, ratérhetiink a teljesitménymenedzsmentre, amelynek

elsd korben a fogalmat tisztazzuk, tobb szemszogbdl megvizsgalva.

A teljesitménymenedzsment fogalmara tobbféle meghatirozas sziiletett, azonban én az
alabbit emelném ki: A teljesitménymenedzsment egy olyan fogalom, amelyet az élenjard
vallalatok fels6vezetdi gyakran hasznalnak azon vezetési folyamatok és rendszerek leirasara,
amelyek célja a teljesitmény fokozédsa és a teljesitményszamitas, a teljesitménnyel

kapcsolatos kimutatasok javitasa. (Bernard Marr 2004)

Elmondhat6, hogy mara mar a teljesitménymenedzsmenttel valdé foglalkozas, a
teljesitménymenedzsment elveinek elfogadasa, az 4altala kozvetitett gondolkoddsmod
hasznalata ¢s elsajatitasa, €s az altala kozvetitett gondolkoddsmod elfogadasa, annak a
vezetés, illetve a napi munkavégzeés részévé tétele, mara mar nemcsak a versenyszféra, de a

kozszolgalat szamara is relevans, megoldasra vard problémava, feladatta 1épett eld.



A teljesitménymenedzsment fogalma Iényegében két szora bonthatd, amely két kérdéssel
foglalkozik és ugyancsak kétféle tevékenységet foglal magaba. Egyrészt a teljesitménnyel,
annak folyamatos fokozasaval, masrészt a teljesitmény megragadasaval. A
teljesitménymenedzsment kifejezés, mint dsszetett sz6 is kétféle tartalmat hordoz, mégpedig
a teljesitményt és a menedzsmentet. A teljesitmény kifejezés legelterjedtebb altalanos szotari
jelentése: A teljesitmény mindig valamilyen tevékenység eredménye. (Wimmer, 2000) A
teljesitmény a szervezet altal kijelolt feladatok teljesitésével kapcsolatos mindségi és

mennyiségi elemekbdl all. (Bakacsi, 1998)
A teljesitmény tobb tényezot is befolyasol:

- egy adott tevékenység (cselekedet) eredményét;
- azt a vilagosan kimondott allitast, hogy ez az eredmény mérhetd; valamint;
- azt arejtett, burkolt allitast, hogy erre vonatkozoan 1étezik egy elvaras, egy cél, amit

el kell érni ahhoz, hogy teljesitményrdl beszélhessiink.
A teljesitmény kifejezés hasznalatahoz még hozzétehetjiik azt is, hogy:

- atevékenység (cselekedet) maga is mérheto;
- az output (eredmény) mellett az input (felhasznalt eréforrés) is konkrét mértékekben

kifejezhetd, azaz szintén mérheto.

A hatékonysdgot ¢€s gazdasagossagot kombindld koncepcidé az input és az output
mennyiségének kapcsolatan alapul, s ahol a teljesitmény elvben lebonthat6 iizleti egységek

¢és teveékenységek szintjére. (Bounfour, 2003)

A menedzsment alapjelentése vezetdség, igazgatosag; vezetési tevékenységet ellatok egy
vagy kiilonbozd szintl, tobb teriilet vezetését végzd személyek csoportja (kozossége). A
menedzsment vezetdi csoport-kozdsség, amely kitlizott cél elérése érdekében masok
cselekedeteinek iranyitasat, gondolkodasuk ilyen ardnyu befolydsolasat latja el és a cél
eléréshez sziikséges feltételeket biztositja. A menedzsment fogalmat gyakran mas
Osszefiiggésekben is hasznaljak, ami nem minden esetben hordozza a standard meghatarozas

alapveto (fébb) elemeit. (dr. Poor, 2008)

A vezetdk a célok elérése érdekében menedzselnek, azaz vezetik a csapatukban dolgozo

kollégéakat. A célok elérése érdekében irdnyitjak, befolyasoljak a beosztottakat.

A vezetok, amikor menedzselnek, tehat altalanos értelemben vezetnek:



akkor tervezéssel, szervezéssel, a munkatarsak koordinalasaval foglalkoznak, és kontrollt

gyakorolnak a céges miikodés felett.

Amikor teljesitménymenedzsmentrdl beszéliink, akkor a vezetdk lényegében az altalanos
vezet6i feladataikat 1atjak el. Ugyanis akkor hatarozzak meg a teljesitménycélokat, ellatjak
a teljesitményt befolydsold tevékenység megszervezését, az emberek allokalasat a
tevékenységekhez, a végrehajtas iranyitasat, valamint a teljesitmény célokat konkrét
elvarasokkd formaljak at, tovabba a teljesitmény létrehozatala szempontjabol

kulcsfontossagu paraméterek mérését €s az ezzel kapcsolatos visszacsatolas teljesitését.

A teljesitménymenedzsmentben a szervezetek miikodését kétféleképpen hatarozhatjuk meg,
annak tekintetben, hogy az adott cég eléri-e a kitlizott teljesitménycélokat. Amennyiben
elérik a célokat, akkor eredményesek, figyelembe vége azt, hogy a létrehozott eredmény (az
elért eredmény) érdekében mekkora erdforrast hasznaltak fel, tehat mennyire voltak
hatékonyak. A munkavallalok ahhoz, hogy elérjék a megfeleld teljesitményt, és ezaltal a
kittizott célok teljesiiljenck a vezetésnek fontos befolydsold szerepe van. A megfeleld
teljesitmény iranyéba torténd ,,terelését” a vezetdk a vezetés, tervezes és az iranyitas egylittes
alkalmazaséaval tudjak biztositani. Ezek figyelembevételével a teljesitménymenedzsment

egyenld: stratégiai tervezés, menedzsment és tevékenységkontroll. (Anthony, R. 2003)

KONTROLLING

VEZETES

—\ TERVEZES —»SZERVEZES —PIRANYITAS EREDMENY »

EROFORRASOK

1.abra A menedzsment modellje

Forras: Sajat szerkesztés

A szervezet stratégiai célja lebontva a szervezetben dolgozd egyének teljesitménnyel
kapcsolatos elvarasait foglalja magéaban. A célok kijelolése a tervezés soran torténik meg,
amikor a cégvezetés konkretizalja a célok eléréséhez sziikséges kovetelményeket, ehhez

kiilonb6zé mérési moddszereket hasznalnak, amely abban segiti a vezetdket, hogy a



teljesitmény kiilonbozo elemeirdl folyamatosan informaciot gytijtsenek. A kereteket késdbb
beszélik meg az érintettek, amikor mar lebontasra keriiltek a célok az egyes csapatok kozott
a cégen belill. A visszajelzésre és az eredmények megvaldsuldsanak vizsgalatara kiilonb6zo

riporting eszkdzoket haszndl a cégvezetés.

A kontrolling folyamat részeként kialakitott és miikodtetett teljesitményértékelést két
dimenzi6 mentén irhatjuk le, amelybdl az egyik a szervezeti teljesitményértékelés, a masik
pedig az egyéni teljesitményértékelés. Az értékeléseknél a kiinduldpontot a szervezet
egésze, ¢s abbol levezetve a szervezeti egységek szintjén értelmezhetd teljesitmény.
Amennyiben egyéni teljesitményértékelési rendszert hasznalunk egy cégnél, abban az
esetben arra a kérdésre kell valaszt adni, hogy az egyén feladatat és hataskorét figyelembe
véve, a szervezeti egység szintll teljesitménynek melyek azok az Osszetevoi, amelyek az
adott egyén hozzajarulasat a legjobban kifejezik. (A teljesitményértékelési rendszer
kivalasztasa, kialakitasa és a szervezet miikodésébe vald integralasa, majd miikodtetése az
emberi er6forras menedzsment feladatai koz¢é tartozo tevékenység. Az értékelési modszerek,
1épések és értékelési szempontok rendszere is hozzajuk tartozik, amelyek miikodéséhez
segitséget nyujtanak az értékelést végzd vezetdk szamara. Mivel azonban az egyéni szinten
értelmezett teljesitmény alapvetden annak a szervezeti egységnek a teljesitményébdl
vezethetd le, amelynek az adott munkatérs a tagja, ezért a szervezeti és az egyéni szintii

teljesitményértékelés kozott szoros kapcsolat van.)

A szervezeti egység vezetd feleldssége teljeskorii, ugyanis a szervezeti szintii és az egyéni
teljesitményértékeléseket 1s ¢ iranyitja. Tehat elmondhatd, hogy a vezetd a kapocs a két
tipust teljesitményértékelési rendszer kozott. Azonban a vezetd feleldssége a munkatarsak
motivalasa, megtartasa, kozvetlen vagy kozvetett modszerekkel, a munkavallalok
képességeinek felismerése, fejlesztése, a szervezeti egységen belilli kommunikécio
mindségének, és egyéb, vezetdi teljesitmeényelemek felismerése €s fejlesztése. Azaz az altala
iranyitott egység iranyitasa, feladatok delegéaldsa a csapatdban dolgoz6 kollégak részére.
Nem pedig az, hogy a vezetd maga végezzen el valamennyi teriiletéhez kapcsolodo feladatot.
Osszegzésként elmondhaté, hogy a szervezeti egység vezetd elsdsorban vezeti, koordinalja,
mentoralja és motivalja a csapataban dolgozo kollégakat és nem az operativ feladatellatas

tartozik a felelGsségi korébe.

A teljesitménymenedzsment targyat figyelve, tapasztalhato, hogy az utobbi két évtizedben a
fejlett szervezetekben dolgozd vezetdk a szervezet altal produkalt teljesitményt nem

kizarolagosan a feleldsségi €s elszamolasi egységek mentén konkretizaljdk, hanem a
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folyamatok mentén is. A szervezet folyamatai (alap és tdmogatd) altalaban tobb szervezeti
egység kozremiikodésében valosulnak meg, és nem irhatdak le egyértelmlien egy-egy
szervezeti egység teljesitményeként, hanem azok szorosan kapcsolédnak egymashoz. A
vezetOk altalaban a kontrolling tevékenység részeként értelmezik a teljesitményértékelési
folyamatot, és a mérések soran a szakteriiletek kiilonboz6 feladatait vizsgaljuk (4gazati,
szakmai teriiletek, minéségbiztositas, egyéb funkcionalis feladatellatok stb.). A szervezeti
teljesitményértékelést fontos, hogy lebontsuk egyéni szintre, hiszen a munkatarsak
szervezeti teljesitményhez val6 hozzajarulasat sokszor az altaluk elvégzett feladatok mentén
lehet a legjobban megfigyelni. Ahhoz, hogy a teljesitményértékelési rendszer alkalmas
legyen a komplex teljesitmény elemzésére, ahhoz a szervezeti egységeknek a folyamatok és
egyének szintjén is sziikkség van a pénziigyi teljesitmény mellett mas teljesitmény
dimenziokban is gondolkodni. A legidealisabb esetben egy teljesitményértékelési rendszer
képes leképezni a kiillonbozd érintettek elvarasait, céljait, célok eléréséhez sziikséges
1épéseket, vagyis egy karrierutat az értékelt szamara, amelyen, ha végighalad eléri a kivant
célt. Fontos tovabba, hogy azt is megmutassa, hogy az egyedi teljesitmény Osszetevok, a
teljesitmény egyes elemei hogyan kapcsolodnak egymashoz, hogyan er0sitik, vagy

gyengitik egymast.

Az elébb leirtak mellett persze az is fontos eleme egy jo teljesitményértékelési rendszernek,
hogy a szervezet egésze és egységei teljesitményérdl torténd informacid szolgaltasson a
vezetOk és akar a szervezet tobbi érintettje szdmara, valamint a felsévezetésnek. Ugyanis

teljes képet igy kapunk a rendszer mitkodésének eredményességérol.

Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy nem elegendé az egyéni és az egyes egységek
teljesitményét szamba venniink, hanem azokat &ssze kell hasonlitani az elére
megfogalmazott célokkal és elvarasokkal, valamint az Osszehasonlitds szempontjabol

relevans egyéb szervezetek, illetve egységek teljesitményével is.

Az értékelés soran egy beszdmolo is késziil, irdsban. A beszamolokat, vagy dsszefoglaldkat
az emberi er6forras menedzsment teriilet késziti az értékelt, a vezetd és a menedzsment
szamara. Feladata a teljesitmény értékelése, ami ezen dsszehasonlitasok megtétele, valamint
a teljesitmény ¢és az Osszehasonlitds Iényegi elemeinek kiemelését is jelenti. Vagyis a
beszamolok a teljesitményt felvazold mutatokon és leirdsokon til tartalmaznak a célokat és
elvardsokat az munkavallaloval szemben, a multbeli teljesitményével kapcsolatos
megallapitdsokat és mas szervezeti egységekkel vald 6sszehasonlitast, a teljesitmény €s az

Osszehasonlitds 1ényegi elemeinek kiemelését, valamint javaslatokat az esetleges
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beavatkozasi pontokra. A beszamoloknak fontos funkcioja ezen feliil a teljesitmény, és az
azt befolyasold kiilsé és belsd tényezok varhatd alakulasanak felvazolasa a vezetdk és a
menedzsment szamadra, annak érdekében, hogy fel tudjanak késziilni a valtozasokra és akar
be is tudjanak avatkozni azokba. llletve olyan lépéseke és intézkedéseket tehessenek,
amelyek a kedvezdtlen valtozasok hatasainak elkeriilését és a lehetdségek kihasznaldsat

szolgaljak.

3.1. Teljesitménymenedzsment és teljesitményértékelés kapcsolata

A teljesitménymenedzsment rendszer a szervezeti, a csoport- €s az egyéni teljesitmények
elérésének olyan eszkoze, amely a teljesitmény megegyezéses keretek kozott tervezett

stratégiai, taktikai és operativ céljain és szintjein alapul. (Gyokér, Finna; 2008)
A teljesitménymenedzsment rendszerrel szemben az aldbbi kovetelményeket tdmaszthatjuk:

- A munkavallalok szdmara irjunk vildgos, egyértelmii munkakori leirasokat.

- Akollégak kivalasztasa soran a megfelel6 kivalasztasi modszert kell hasznalni.

- Tudassuk az emberekkel az elvégzend6 feladatok kovetelményeit, vazoljuk fel a
teljesitményszinteket, az elvart eredményeket €s azt is, hogy ezeket hogyan mérjiik.

- Biztositsuk a munkavallalok szdmara az orientaciot és a lehetéséges a folyamatos
képzésre és oktatasra.

- Adjunk lehetéséges a coaching folyamatok igénybevételére és adjunk a kollégak
résziikre visszajelzést.

- Az évi egy vagy két alkalommal lezajlo, szervezett teljesitményértékelések mellett
legyenek havi vagy negyedévenkénti teljesitmény-fejlesztd megbeszélések.

- Olyan kompenzacios és juttatasi rendszert dolgozzunk ki, amely altal lehet6ség van

a munkavallalot a sajat teljesitménye alapjan jutalmazni.
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- A munkavallalok szamara lehegyen lehetdség eldrelépésre/karrierfejlodésre.

UZLETI TERVEK

El6feltétel CELOK, STRATEGIAK, AKCIOK
CELKIJELOLES )
TM kezdete / (teljesitménytervezés) \ Vallalat
VISSZAJELZES TELJESITES
TM vége \ / Teamek
ERTEKELES

Inputok, mas emberi eréforras
menedzselési funkciok szamara

2. abra A teljesitménymenedzsment elemei
Forras: Karoliny Martonné, Poor Jozsef - Emberi ercforrdas menedzsment kézikonyv, Wolters Kluwer

Hungary Kft. kiado, 2017.

A fenti abra szemlélteti a teljesitménymenedzsment kulcselemeit:

Célkitlizés — ekkor rogzitik az érintettek az adott évre vonatkoz6 célokat és az azokhoz

tartozo teljesitménymutatokat.

Evkozi  teljesitménymenedzselés — amelynek keretében id8szakos (negyedéves)

el6értékelésre keril sor.

A teljesitménymenedzsment folyamat eredményeinek felhasznalasa, amelynek sordn a
személyzetfejlesztés, a béremelés, az eldléptetés, valamint a sziikséges tréningek
meghatarozasahoz lehet hatékonyan beépiteni a teljesitménymenedzsment folyamat

eredményeit.

A teljesitménymenedzselési (TM) rendszereket napjainkban altalaban kétféle cél érdekében

muikodtetik a vallalatok.

- Az egyik f6 cél az, hogy ennek segitségével megfelelé modon lehessen értékelni a
munkavallalok éves teljesitményét.

- A masodik cél, ami az utdébbi években valt ezen a teriileten fontossa, hogy a
munkavallalok fejlesztését megalapozzak. A hagyoméanyos modon iranyitott cégek
inkabb az elsOként emlitett célra helyezik a hangstlyt. A modern gondolkodésu

vallalatok megprobaljak mindkét célt egyidejiileg megvalositani. (Brisco és Schuler
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2004) ugy vélik, hogy ,,a célok tekintetében nincs jelentds kiillonbség a hazai €s a

nemzetk6zi TM rendszerek céljai kozott, az igazi kiillonbség a megvalositasban van”.

A teljesitményértékelés a teljesitménymenedzsmenten beliil, a teljesitménynek a megfigyelt,
mért informécidkon alapuld szambavétele, illetve annak formalizalt keretek kozotti
megbeszélése a munkavallaloval. A teljesitményértékelés a munkavallalok irasbeli

értékelése, melyet szisztematikusan és szabalyos idokozonként hajtanak végre. (Csordas
2012)

A teljesitménymenedzsment és —értékelés az utdbbi években kiemelt jelentdséggel bir,

amelyet alatdmasztanak az alabbi allitasok:

- Ateljesitményértékelés alapul szolgalhat szervezeti és HR dontésekhez.
- Az erbforrasok teljesitménymérési igénye kiterjesztendd az emberekre is.
- Az alkalmazottakkal jaro koltségek aranya jelentds a vallalati/szervezeti koltségek

kozott. (Somosi 2013)

A teljesitményértékelést — ami az emberi eréforrasok menedzselésében stratégiai szerepet
tolt be — olyan folyamatnak tekinthetjiik, amelynek segitségével a szervezet visszajelzést
szerez ¢s ad alkalmazottai teljesitményérdl. Sok szervezetben két értékelés 1étezik egymas
mellett: a formélis €s az informalis. A formalis teljesitményértékelés olyan rendszer, amely
révén rendszeresen (meghatarozott idokozonként) és modszeresen értékelik, hogy az
alkalmazottak milyen mértékben felelnek meg az adott feladat/munkakdor elvarasainak. A
formalis értékelés lehetdséget teremt a munkatartalom és az ebbdl fakado terhelés, valamint
a kimenetek feliilvizsgalatara. Visszatekinthetlink arra, amit a megfigyelt iddszak alatt
elértek, egyuttal megegyezhetiink a jovobeni célokban is. A vezetok gyakran gondoljak
végig, hogy beosztottaik jol dolgoznak-e — ez az informalis rendszer. Ezt a véleményalkotast
altalaban politikai és személykozi folyamatok befolyasoljak, hiszen akit jobban szeret az

értékeld, az elényben van vagy lehet a tobbiekkel szemben (Karoliny, 2003).

3.2. Teljesitményértékelés

Ahogyan az el6z0 pontban leirtam, a teljesitményértékelés, a teljesitménymenedzsmenten
beliil, a teljesitménynek a (megfigyelt, mért informacidkon alapuld) szdmbavétele, illetve
annak formalizalt keretek kozotti megbeszélése a munkavallaloval. (Csordas 2012) A
teljesitményértékelés egy szisztematikusan ¢és meghatarozott 1dokozonként ismétlodo

szertartas a cégeknél, amely soran a munkavallalok értékelése irasban torténik.
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A teljesitményértékelés egyik meghatirozas szerint ,,a munkavallalok irasbeli értékelése,
melyet szisztematikusan és szabalyos idékozonként hajtanak végre”. (Lizak 2016) Ezen

definici6 alapjan a teljesitményértékelés alabbi harom 1ényeges jellemzdjét emelhetjiik ki:

[RASBELISEG

SZABALYOS IDOKOZONKENTI ERTEKELES SZISZTEMATIKUSSAG

3. abra A teljesitményértékeléssel szemben tamasztott kévetelmények
Forrdas: Sajat szerkesztés, Karoliny Martonné, Poor Jozsef - Emberi erdforras menedzsment kézikonyv, Wolters Kluwer

Hungary Kft. kiado, 2017. - alapjan

frasbeliség: az értékelések egy értkeld lap kitoltésével kezdédnek, amelyeket egy
meghatarozott forma szerint alakitanak ki. Ezek segitenck az egységesség ¢és

szisztematikussag betartasaban.

Szisztematikussag: meghatarozott logika szerint feltett kérdések valtakozasa, az egyes

tényezOokre megfeleld hangsuly helyezése.

Szabalyos 1dokozonkénti értékelés: altalaban éves vagy féléves értékelésekrdl beszélhetiink,
amelyeket kiegészithetnek id6kozonkéni, mondjuk az el6zdekben leirt negyedéves vagy

akar gyakoribb teljesitmény-felmérések.

Egy masik meghatdrozas szerint a teljesitményértékelés egy olyan folyamat, amelynek soran
az egyén munkdjat megfigyelik, felmérik, rogzitik, jelentést készitenek rola €és megvitatjak
azzal a céllal, hogy valamilyen modon javitsanak az elvégzett munka mindségén és
mennyiségén, valamint fenntartsdk vagy noveljék az egyén munkavégzésbdl szarmazod

megelégedettségét. (Randell 1989, 1996)

Eszerint a meghatarozas szerint az értékelés nem egyiranyt, azaz, hogy a munkavallal6 leirja
¢s elmondja a megélését, véleményét a munkajarol és a felettes véleményt mond errdl.
Sokkal inkabb egy megvitatasa, megvizsgalasa a folyamatoknak. A munkaltatd a
munkavallal6 munkajat, munkavégzését, hozzaallasat vizsgalja a munkéahoz, illetve az egyes
feladatokhoz, majd munkavallal6 nyiltan elmondhatja problémait és mindazt, ami gatolja 6t
a jobb teljesitmény elérésében. A munkavallalonak tovabba, arra is lehetdsége van, hogy

kifejtse véleményét arrdl, hogy szerinte milyen valtoztatds eredményeképpen tudna jobb
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teljesitményt elérni (ezzel implicite eldre vetitettiik a teljesitményfejlesztési cél kiemelkedo

jelentdségét a célok kozott).

Teljesitményértékelés alkalmazasakor, barmilyen is legyen a rendszer — bar az elvi lehetdség
adott a fellebbezésre, a tényleges fellebbezés kevés esetben eredményes — a

munkavallalonak a végs6 értékelést el kell fogadnia (Peterson, 2004)

3.2.2. 180 fokos teljesitményértékelés

A 180 fokos értékelés az ala-folé rendeltségre épitkezik, ahol sajndlatos mod, még jelen
vannak a hierarchikus felépitésbol adodo kiilonbségek. Itt az értékelés fentrdl lefelé torténik,
azaz a felettesek mindsitik kozvetlen beosztottjaikat. Az értékelés ebben az esetben sem
marad el senkinél, csupan a vezeté nem kap képet arrdl, hogy hogyan is értékelnék Ot
dolgozo6i (Rooz, 2006). Az egyén értékelése korforgas szertien valdosul meg, hiszen
visszacsatolast kap az értékelési periddus végén. Az értékelési iddszakot megeldzvén az
eldz6 iddszakot is figyelembe véve, a fejlddést szolgald objektiv célok kijeldlése zajlik. A
vallalat mindig is olyan célokat kivan a dolgoz6 elé allitani, amelyek merészek, de egyben
megvalodsithatdak is. Az alacsony szintli célok kitlizése nem eredményezne a szervezetben
eldrelépést, viszont a tul magasra allitott torekvések sikertelenséget vonndnak maguk utén.
Ezt kdvetden, félév elteltével kezdetét veszi a dolgozokndl az elmult iddszaki teljesitmények
értékelése az eldzetesen kitlizott célok fiiggvényében, majd az értékelés eredményének
atbeszélése, amely visszacsatolast jelent a dolgozo szdmara az elvégzett feladatairdl. Ez a
visszacsatolds azonban nem csak a dolgozonak, hanem a vezetdnek is jelentdséggel bir,
hiszen ez alapot biztosit az értékelé szamara a jovobeli Gijabb célok kitiizésére. Igy valosul

meg a cégnél a korforgas jellegli mindsités.

3.2.3. 360 fokos teljesitményértékelés

E modszer meghatarozésa arra vall, hogy a teljesitményértékelés folyamatadban az értékelt
munkavallalo egész kornyezetének véleményét vetjik Ossze a munkavallalo
onértékelésével. A 360 fokos teljesitményértékelési rendszerrel egy valodi atfogd képet
kaphatunk az értékelt munkavallalorél. Ilyen moédon pedig nemcsak a munkaado
»szemiivegén” keresztiil latott kép és értékrendszer kertil eldtérbe. A 360 fokos
teljesitményértékelés folyaman mind az értékelt dolgozd, mind pedig az értékeld vezetd
felkésziil, ez mindkét résztvevo féltdl nagyobb mértékii réhangolddast igényel, és kozben a

kommunikécio hatékonysaga jelentds mértékben megnd. Ez az értékelési moéd nem azt
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jelenti, hogy a vezetd értékel, az értékelt dolgozd pedig mint ,,vadlott”, lehajtott fejjel
hallgatja az értékelést. A teljesitményértékelés soran fény deriil arra, hogy az értékelt
dolgozd megérti-e a munkaszervezet céljait, azzal hogyan tud azonosulni, tudja-e, hogy hol
a helye a munkaszervezetben, és fel tudja-e fogni, mi az 6 szerepe a munkaszervezetben, a
kovetelményeket és kritériumokat el tudja-e fogadni. Ha ezeket elfogadja, azonosulni tud-e
veliik. Valaszt kaphatunk azokra a kérdésekre is, amelyek mindeddig titokban voltak, mint
példaul az egyéni célok, tovabbtanulasi vagyak, az egyéni motivaciok, illetve mindazon
tényezok, amelyek gatoljak a vallalaton beliili fejlédését, és kideriil az is, hogy az értékelt
dolgoz6 milyennek latja az 6t értékeld vezetot, feletteseit, kollégait (Robertson 2008; Trizna
2004)

3.2.4. Ertékel6k személye

A teljesitményértékeléseken érintettek korébe korabban csak a kozép- és felsd szintl
menedzsment tagjai tartoztak és maguk kozott alkalmaztak a vallalatokon beliil. Most
viszont ,.egyre lejjebb tolddik” alkalmazasa és ma mar egyre gyakoribb az irodai
alkalmazottak teljesitményének rendszeres értékelése. Fizikai dolgozokra is kiterjedhet az
értékelés, fokeént, ha azok a szakképzett kategoéridba tartoznak, bar 6k sokkal kevésbé
érintettek a teljesitményértékelés altal, mint a nem fizikai alkalmazottak. A fizikai dolgozok
esetében inkabb a teljesitményértékelés sziikebb gyakorlatat, a teljesitménymérést
alkalmazzak (pl. eldallitott mennyiség, darabszam), de mellette kiemelten fontos a
munkabiztonsag, a kornyezet ¢és egészségtudatossag, a hidnyzasi rata, mas munkatarsak

segitése (pl. betanitas), a fegyelmik szama stb.

Maguk az értekelok személyét 6vezd kérdésre pedig az a legkézenfekvObb valasz, hogy az
a személy, aki a legjobb pozicidban van ahhoz, hogy megfigyelje az értékelt személyt és
teljesitményét a legobjektivebben értékelhesse. A teljesitmény értékeldi az alabbiak
lehetnek:

- akodzvetlen felettes

- afelettes felettese (azaz a kozvetlen vezetd fonoke)

- a human eréforrasokkal foglalkoz6 osztaly alkalmazottja

- maga az értékelt (onértékelés)

- akollégak/munkatarsak

- abeosztottak

- az értékeld kozpontok
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- tobb személyi értékelés, 360 fokos értékelés

3.2.5. Hogyan, kiket és mit értékeliink?

Az teljesitményértékelések irdsban zajlanak, amelyeket kiegészithet, s6t sok cégénél mar
hozza is tartoznak, szdbeli értékelések. Az értékeld beszélgetések az értékelést végzo
(vezetd) és értekelt (beosztott) formalizalt (azaz formalis keretek kozott lebonyolitott)
beszélgetése, elore egyeztetett idopontban, meghatarozott céllal. A teljesitményértékelési
célokrol irottak sordn sz6 esett arrdl, hogy az egyes célok szerinti értékeléseket
(teljesitményfejlesztési célu értékelés, javadalmazasi célu értékelés, potencialértékelés)

célszert kiilon értékeld interjuk soran megbeszElni.

Az értekeld beszélgetés valodi haszna leginkabb a teljesitményfejlesztésben mutatkozik meg
(a szakirodalom altalaban, jelen fejezetrész is ennek menetét kozli), hiszen ennek soran dertil
ki, hogy a kordbbi (elmult értékeld interji ota eltelt iddszakban megtett)
fejlesztési/tamogatési 1épések ¢€s tevékenységek mennyire valtottdk be a hozzajuk flizott
reményeket, illetve melyek legyenek azok az elkdvetkezd 1épések, amelyek az egyén
teljesitményének javuldsdhoz vezethetnek. Ezzel kapcsolatban lényeges, hogy mind az
értékelt, mind az értékeld Ggy hagyja el az interjat, hogy tudjak, mit tegyenek az
elkovetkezOkben (Randell 1995): az értékelt tisztaban legyen azzal, hogy mit tegyen annak
érdekében, hogy teljesitménye javuljon és az értékeld is tudja, hogyan fejlessze az értékelt

alkalmazottat a fentiek elérésében.
Teljesitményértékeldk tipusai:

A teljesitményértékelés torténhet akar egyéni, akéar csapatszinten, de nem csak a
munkavallalok, hanem sokszor a vezetdk teljesitménye is gorcsé ald keriil az egyes

modszerek esetén.

- Munkavallaloi Onértékelés, amelynek soran a munkavallald kitolt magara
vonatkozoan egy teljesitményértékelési kérddivet, ami tobbnyire pontozasos és
szoveges elemeket tartalmaz. Az alkalmazott a Kkitoltés sordn osztilyozza a
teljesitményét, erdsségeit, gyengeségeit. Majd ugyanezt megteszi a vezetd is a
beosztottal. A teszt kitoltését beszélgetés koveti, amelynek célja a motivaciod és a
hatékonysagnovelés.

- 180 fokos értékelés. Ezzel a modszerrel a munkavallalo értékeli a sajat magat, illetve

a vezetdje értékeli a beosztottja munkajat, de kereszt értékelés nem torténik. Azaz a
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munkavallalo nem értékeli a vezetdjét, illetve a munkavallalo més beosztottakat sem
értékel.

- 360 fokos értékelés. Ez egy atfogod értékelési modszer, melyre elnevezése is utal:
azaz az illet6t minden oldalrél — 360 fokban — vizsgaljak. Azaz a munkavallald
értékeli Gnmagat, a vezetdje is értékeli 6t. Illetve a munkavallalo értékeli a vezetdjét,
valamint a vele egyszinten 1évo kollégait is, egyet vagy tobbet (ez megallapodas
kérdése).

Ez egy nagyon hatékony moédszer, ugyanakkor rendkiviil idéigényes.

- Vezet6i értékelés soran a munkavallalok értékelhetik kozvetlen vagy kozvetett
vezetdjliik munkahelyi hatékonysagat. Ez a modszer tobbnyire a 360 fokos értékelés
részeként szokott megjelenni a teljesitményértékelésekben.

- A felsévezetdi értékelés modszere arra szolgal, hogy a felsdvezetok kapjanak
ugymond ,,alulrol” jovo visszajelzést a vezetéi képességeikrdl, illetve, hogy
megismerjék a munkavéllalok nézdpontjat a felsévezetdkrdl. Az eredmények
tamogassak azt, hogy a vezetdk zokkendmentesen mitkddtetni tudjak a szervezetet.

- A munkavallal6i elégedettség mérésének fontos szerepe van abban, hogy kidertiljon,
hogy mennyire elégedettek vagy elégedetlenek az alkalmazottak. Ennek azért is van
jelentdsége egy szervezetben, mert az elégedett dolgozok jobban termelnek,
magasabb az eredményessége a cégnek. Amennyiben azonban elégedetlenség
uralkodik egy véllalatnal, az nem csak azt eredményezi, hogy a beosztottak nem
teljesitenek olyan jol, de a magas fluktuicié kivaltd oka is lehet. A
teljesitményértékeléssel ra lehet vildgitani az okokra és ezt kovetden megtalalni
ezekre a megoldast.

- Csapatértekelés soran felmérhetjiik, hogy a vezetdség mit gondol az egyéni és a
csapatteljesitményekrol.

- Az osztalyozo és értékeld skala az egyik legismertebb értékelési eljaras, melynek
tobbféle ismert valtozata van. Ezzel a modszerrel meghatarozzak a teljesitmény
ismérveit €s azokat példaul egy 1-5-ig terjedd skalan osztilyozzak. A modszer
eldnye, hogy az értékeld folyamat gyorsan zajlik, koltséghatékony és konnyen

Osszehasonlithato.

A teljesitményértékelési modszereket tekintve hét félét kiilonboztetiink meg, annak

metodusai alapjan. Az alabbiakban ismertetem ezeket:

- Kotetlen formajua értékelés, essze
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Az essz¢ soran, amely a munkavallald egyéni fejodési céljairdl szol, a beosztott iranyaba
feltett kérdések formajaban, egy kotetlen forméju beszélgetés keriil lebonyolitdsra. A

modszer hatranya, hogy nem ad lehetdséget az alkalmazottak 6sszehasonlitaséra.
- Kiritikus esetek modszere

Ez a értékeld soran az értékeld goresd ald veszi az értékelt azon, munkaja sordn tapasztalt
eseteket, feladatokat, projekteket, amikor a beosztott kimagasloan jol, illetve rosszul

teljesitett. Azonban ezt csak mas modszerek kiegészitésére szoktak hasznalni.
- Ellen6rzd lista skala

Az ellenérzé lista esetén kérdéseket tesznek fel a munkavallalonak, amelyekre igen-nem

valaszok koziil valaszthat és a valaszai alapjan jellemzik 6t.
- Célkdzpontos vezetés

Ez a technika a jovobeli célokat hatdrozza meg a teljesitménnyel szemben és az értékelt és

az értékeld egylittesen fogalmazzak meg ezeket.

Mig az el6z0 esetekben csak egy személy értékelése torténik, a kovetkez6 modszerekkel

egyszerre tobb munkavallaldt is tudunk értékelni egyidében.
- Rangsorolas

Ebben az esetben a munkavallalokat Osszehasonlitjuk valamely elért eredménytik,
tulajdonsaguk vagy teljesitményiik alapjan, és az alapjan sorba allitjuk, azaz rangsoroljuk

Oket.
- Jack Welch kényszerelosztasi modszere

Ennél a médszernél az alkalmazottak a teljesitményiik alapjan keriilnek csoportositasra, 20-

70-10%-os aranyban. A cél az, hogy beazonositsak a legjobban és legrosszabbul teljesitoket.
20% — ebbe a csoportba a kulcsemberek tartoznak

70% — ide a jol teljesitok

10% — ebbe a csoportba pedig a legrosszabbul teljesito alkalmazottak keriilnek

Sokan ¢élesen biraljak ezt a modszert amiatt, hogy nem lehet feltétleniil objektiv képet kapni
a teljesitményrdl és ezaltal dontést hozni, hiszen eléfordulhat olyan életszakasz, amikor egy

egyébként kivaloan teljesitd munkatars rosszabb teljesitményt nytjt.
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4. Vizsgalt cég bemutatasa

Szakdolgozatom cime és egyben f6 témaja, egy eldre kivalasztott szervezet szdmara
bevezetni egy teljesen 1j teljesitményértékelési rendszert mely a miikodése soran eldsegiti a
vezetd (k) altal elvégzett dolgozoi értékelést mind személyiségre mind teljesitményre
vonatkoztatva. A valasztasom elsOdlegesen azért esett az L&P Solutions Kft-re, mert a
cégnél mikodd rendszert még az indulaskor vezették be és azota nagyon sok valtozas
kovetkeztében, pl. cégnél dolgozok szamanak novekedése, jelenlegi platform, amelyen fut
az alkalmazas, az mar nem tdmogatott a gyarto altal és sok hibaval mikddik ez a rendszer,
elavult. Ennek hatasara Gigy gondoltam, hogy érdemes egy kutatast végeznem a cégnél a
rendszerrdl, és az eredmény alapjan sziikségesnek lattam egy 0j rendszer bevezetésének
lehetdségét, amibe bele is ment a vallalkozas tigyvezetdje.

Na és mit is érdemes tudni a cégrol, amelyrdl a dolgozatom szo6l:

Az L&P Solutions Kft. 2010-ben alakult meg Budapesten két tulajdonos, ebbdl az egyik f6
az ligyvezetd, iranyitasaval. A cégnél akkor 6sszesen 10 f6 munkavallalo dolgozott. Azota
pedig belsé munkavallaloi 1étszama elérte a 65 {ot.

Tevékenységi korét tekintve IT tanacsadassal foglalkozik, féleg a pénziigyi szektor szamara
végez informatikai tandcsadd tevékenységet. Tevékenységi kore kiterjed a szoftverek
bevezetésére, fejlesztésére, lizemeltetésére ¢€s supportjara. A cég fobb teriiletei a
digitalizacio, operativ. CRM és analitikus CRM rendszerek, kampanymenedzsment
megoldasok  bevezetése, illetve {izleti intelligencia/adattarhdz, workflow ¢és
folyamatmenedzsment teriileten is vezetd szerepet tolt be.

A korabban emlitett munkavallaloi 1étszam mellett a cég jelentés szamu kiilsds, Ggynevezett
freelancer, informatikus bevondsaval latja el projekttevékenységeit pénziigyi ligyfelei
projektjein. A kiilsésokkel egyiitt, akik alvallalkozoként dolgoznak be a cég projektjein,
veliik egylitt 68 fOs a vallalkozas, a 2023. aprilis 14-i beszamol6 alapjan. A 68 f6bdl 3 £6 a
menedzsmenthez tartozik. A menedzsment egyik tagjaval kiilon végeztem kutatast, interju
forméajaban.

Azért is fontos elkiiloniteniink a belsdsoket €s kiilsdsoket, ugyanis a teljesitményértékelési
rendszer mikodése jelenleg a cégnél is kiilonvalik aszerint, hogy munkavallalok vagy

alvallalkozok értékelésérol van szo.

A szervezet munkatarsai ¢és alvallalkozoi informatikai vagy gazdasagi végzettségl

szakemberek, akik tobbsége tobb éves gyakorlati tapasztalattal rendelkeztek mar akkor
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szakmajukban. A Kft. sikerességének a kulcsa a megbizhatosdg, az informatikai

rendszerekben szerzett jartassag és szakértelem, és a pontos és mindségi munkavégzes volt.

Az lgyféligényekhez igazodva, azokat tokéletesen kielégitve végezték munkéjukat.

Szolgéltatasaik és araik a megrendeldk igényeihez igazitva alakitottdk ki. Sziikség esetén

kiils6s munkatarsaik, illetve partnereik révén nagyobb megbizasokat is gyorsan tudtak

teljesiteni, hisz megfeleld kapacitassal rendelkeztek.

Hierarchiat tekintve a kdvetkezOként nézett ki a cég felépitése:

Menedzsment
«— ¥ A T
Szakteriilet vezetdk Ertékesités vezetok HR vezet6 Pénziigyi vezetd
4 A v
Informatikai szakértok Ertékesitok HR generalistak Pénziigyesek

4.dbra L&P Solutions Kft. céghierarchidja

Forras: Sajat szerkesztés
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5. A vizsgalat koriilményeinek, helyszinének bemutatasa

Ahhoz, hogy minél pontosabb képet kapjak a teljesitményértékelési rendszerrdl az altalam
kivalasztott cégnél, kutatdst végeztem az ligyvezetés ¢és a munkavallalok korében. A

kutatasom két 1épcsében valdsult meg.

Els6 korben egy személyes, strukturalt interjut folytattam le az L&P Solutions Kft. operativ
igazgatojaval, Dobozy Ottoval. Ot kértem fel segitségiil, annak érdekében, hogy

megvizsgaljam a menedzsment szemszdgébdl, hogyan néz ki a folyamat és maga a rendszer.

A talalkozora 2023.03.08-an délelott 11 orakor keriilt sor a cég sz€khelyén, a Homonna utca
8/A szam alatt. Strukturalt, elore leirt kérdések mentén folyt a beszélgetés. Az interju alatt

folyamatosan jegyzeteltem.
Kutatdsom masodik allomasaként a munkavallalok korében végeztem kutatast.

Mintavételemhez az egyszerlien elérhetd alanyok modszerét alkalmaztam, amikor
ismerdsok, egy cég munkavallaloi korében stb. konnyen, kényelmesen elérhetd alanyokra

tamaszkodunk a vizsgéalat kivitelezésekor.

Vizsgalati modszer gyanant pedig olyat valasztottam, amelyet minden munkavallalo ki tud
tolteni, kdnnyen elérhetd, ugyanis minden, a cégnél dolgoz6é munkavallald visszajelzésére

sziikségem volt.

Az alabbi harom vizsgélati modszer koziil valasztottam, az alabbi szempontok mentén:

Kritérium Személyes interju Paprlr al apu Online kérd6éiv
kérddiv

Egyszerii kezelhet3ség X

Gyorsasag

Pontos valaszok

Kis energiabefektetéssel
Jar

X
v
Ingyenes v/
X
X

Automatikus 0sszegzés

Automatizalt mikodés

XXX L
CSICTKSIKIKIK]S

X

1.tablazat: Vizsgalati modszerek kiértékelése

Forras: Sajat szerkesztés
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Az 5. abra jol szemlélteti, hogy ebben az esetben az online kérddives vizsgalatot a
legcélszerlibb valasztanom a kutatdsomhoz. A vizsgalatot a 65 f6s munkavallaloi 1étszam

kitoltésével végeztem el.

Az online kérddivet 2023.03.15-én készitettem el ¢és 2023.03.20-4n kiildtem ki a
munkavallalok szdmara, az operativ igazgato altal elkiildott e-mail cimekre. A kérdivem
elkészitéséhez a Google platformjat hasznaltam. Ezt természetesen el6tte Ottdval is

egyeztettem. A kutatasi kérd6iv kérdéseit a 2.sz. melléklet tartalmazza.

A Kkit6ltés egy honapos idéintervallumban zajlott. Az eredmények beérkezése 2023.04.30-ig

tortént meg. Kérdés esetén természetesen szivesen valaszoltam barkinek a kitoltok koziil.

5.1 Teljesitményértékelési rendszer megismerése az iigyvezetés altal

Kutatdsom elvégzésének elsd 1épéseként az L&P Solutions Kft. ligyvezetésének egyik tagjat,

Dobozy Ottot kértem fel az interja lefolytatasdhoz.

A beszélgetés, strukturilt, eldre leirt kérdések mentén zajlott. A talalkozo6 soran az alabbi

pontok mentén haladt a beszélgetés:

- Mesélj magadrol, a cégnél betdltott szerepedrol.

- Mutasd be, kérlek, a teljesitményértékelést, kezdjiik a multtal, majd mesélj a jelenrdl
is.

- Milyen tipusu értékelés zajlik jelenleg?

- Kik a teljesitményértekelés résztvevoi?

- Mit gondolsz a teljesitményértékelésrol a jelenlegi formajaban?

Ottd a cég induldsa Ota munkavallalo az L&P Solutions-nél. Kezdetben, mint junior
adattarhaz szakértd csatlakozott a vallalathoz, majd szépen ment egyre feljebb azonos a
a stratégiai tervek meghatdrozasa, a céges KPI-ok meghatarozasa és a cég mitkddéséhez

sziikséges rendszerek kivalasztasa, tobbek kozott a teljesitményértékelési rendszere is.

A cég indulasakor még csak néhany munkavallalot szamlaltak, ezért a teljesitményértékelés
ugy mitkddott, hogy a cégvezetd leiilt félévente minden munkavallaloval és néhany kérdést

tett fel nekik. A kérdések a kovetkezodek voltak:

- Hogy érzed magad a cégnél?

- Milyen nehézségeid voltak a munkad sordn az elmult fél évben?
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- Sikeriilt-e elérned az erre a félévre kittizott céljaidat?
- Mire van sziikséged a munkavégzésed soran?
- lletve kitlizték a kovetkezd félévre a célokat, valamint a célokhoz sziikséges

1épéseket, illetve megbeszélték, hogy mire van sziiksége ehhez a munkavéallalonak.

Ez a folyamat egészen 2017. év végéig mikodott, amikor elkezdett rohamosan noni a cég,
aminek koszonhetden sziikségess¢ valt egy HR osztaly felvételére, valamint kialakult a

menedzsment szint alatt egy kdzépvezetdi szint.

2018-t6l mar a menedzsment nem vett részt a beosztottak értékelésében, kizardlag a

kozépvezetdi szint értékelése tartozott hozzajuk.
A beosztottakat onnantdl a kozvetlen felettesiik értékelte HR-es segitség bevonasaval.

Természetesen a félévente torténd személyes beszélgetések mellett sziikségessé valt egy

definialtabb, irasbeli értékeléssel kibdvitett teljesitményértékeld rendszer bevezetése is.

Mivel a cég {6 profilja az informatikai rendszerek bevezetése, fejlesztése és implementalasa
az lgyfeleik szamara, ezért egyértelmli volt, hogy 6k maguk fejlesztenck le egy belsd

rendszert, aminek segitségével lehetdveé valt a kollégdk irdsbeli értékelése is.

Az irasbeli értékeldt, amelynek célja a kollégak szakmai tudasanak (hard skillek), munkahoz
vald hozzaallasuk és csapatban vald munkavégzésiik hatékonysaganak (soft skilljeik)
vizsgélata, az alkalmazott kdzvetlen vezetdje mellett a munkavallal6 is kitolti sajat magara

¢s munkajara vonatkozdan.

Természetesen az irasbeli értékelést kiegésziti minden esetben egy szobeli kiértékelés és egy

kiegészitd beszélgetés is, amelyet a HR koordinal a szakmai vezetd és a beosztott kdzott.

Az mindenképpen elmondhat6 a jelenleg érvényben 1év0 teljesitményértékelési rendszerrdl,
hogy 180 fokos, ami azt jelenti a gyakorlatban, hogy a szakmai vezeték értékelik a

beosztottakat, illetve a beosztottak értékelik sajat teljesitménytiket.

Ez az értékelés, ahogyan a korabbi bekezdésben leirtam, az al4-folé rendeltségi viszonyon
alapszik, azaz a vezetd mindsiti a beosztottat, de a beosztott nem mindsiti vagy értékeli a

felettese munkajat, vezetdi képességeit.

Az operativ igazgatd elmondésa alapjan a jelenleg muikodtetett teljesitményértékeld rendszer
nem mutat teljes képet a vallalkozasrol, szerinte vannak tigymond ,,szlirke zondk”. Azaz

sziiksége lenne arra, hogy atfog6 értékelés valosuljon meg, ne csak hierarchia alapjan jojjon
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1étre az értékelés, a vezetdk értékeljék a beosztottakat, hanem fontos lenne, hogy a kollégak
is értékeljék a vezetdiket, igymond kereszt értékelés is torténjen. Emellett pedig a pontos

kép ugy fog kialakulni, ha a kollégak egymas munkajarol is adnak visszajelzést.

5.2 A vizsgalati minta bemutatasa

Az altalam kivalasztott vizsgalati modszer tehat az online kérddiv lett, melyet a Google
Forms segitségével készitettem el. A kutatas soran hasznalt kérddivet a 2.sz. melléklet

tartalmazza.

A kérdéseket az L&P Solutions Kft. munkavallaloi (beosztottjai és kozépvezetdi) részére
készitettem el és kiildtem el, az operativ igazgato altal megadott e-mail cimekre.
Kutatasomban, tobbek kozott, a kovetkezd kérdésekre kerestem a valaszt:

- Mennyire érzik megbecsiilve magukat a munkavallalok és kozépvezetok a cégnél?

- Kapnak-e visszajelzést a munkajukrol, teljesitményiikr6l?

- Kitdl és milyen visszajelzéseket kapnak?

- Kik vesznek részt a teljesitményértékelési folyamatban?

- Gondolkodnak valtasban a munkavéllalok, ha igen, miért valtandnak?

Az online kitoltott kérd6iv eredményét a Google Forms-bol kinyert adatok altal 6sszegeztem

¢s kiilonb6z6 kimutatasokat készitettem Excel és SPSS segitségével.

A Kkitoltés utan megsziiletett eredményeket megosztottam a dolgozokkal, valamint a

cégvezetéssel is.

Mieldtt azonban belemegyiink a kérddiv eredményének kielemzésébe ¢és abbol
kovetkeztetéseket vonnank le, néhany hipotézist sziikséges felallitanom, annak érdekében,

hogy megbizonyosodjak vagy éppen elhatarolddjak az alabbi megallapitasoktol:

- Abeosztott szerepben dolgoz6 munkavallalok tobbsége atlagosan alacsonyabb bérért
dolgoznak, mint a vezet6 beosztasi munkavallalok tobbsége.

- A szakmai vezetOk szdmara fontosabb motivacios tényezd az anyagi megbecsiilés,
mint a beosztottak szamara.

- A beosztottak dnmagukon kiviil mast is értékelnek a teljesitményértékelések soran.

- A legtobb munkavallalo, aki mar tobb éve a cégnél dolgozik szeret ott dolgozni és

nem gondolkodik a munkahelyvaltasban.
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A kérdoiv kitoltése egy honapos iddablakban tortént meg, utdna pedig kb. 2 hét alatt

értékeltem ki az eredményeket. A kérdéseket a dolgozatom 2. melléklete tartalmazza.

A mintdm bemutatdsdhoz hasznaltam egyvaltozos elemzést, ugy, mint gyakorisagot

bemutat6 elemzéseket, mely a szazalékos megoszlast mutatja.

Alkalmaztam a kereszttabla elemzést, melynek feltétele, hogy a valtozok nomindlisak
legyenek. A fiiggetlen valtozok mindig a sorokban helyezkednek el, mig a fliggd valtozok

pedig az oszlopokban.

Hasznaltam a lineéris korrelaciot is, mely két valtozo kozotti kapcsolatot mutatja. A linearis
korrelaciot Pearson féle korrelacionak is nevezziik. A korrelacids egyiitthatdo mértéke -1 és
+1 kozott mozoghat. A negativ eldjeli egylitthato azt jelenti, hogy negativ a kapcsolat a két
valtozd kozott, vagyis, ha az egyik novekszik, akkor a masik csokken. Mig a pozitiv

egyltthato esetében, ha nd az egyik valtozo, vele egyiitt né a masik is.
Az alabbi eredmények sziilettek a kérddéivem kiértékelése utan:

A cégnél dolgozok 74 %-a férfi és 25 %-a nd és kevesebb, mint 1 % nem adta meg a nemét.
A valaszadok aranya is ekképpen oszlott meg. Az életkor tekintetében a megkérdezettek alig
kevesebb, mint fele 41 és 50 év kozotti, 3-an 61 és 68 év kozottiek és a tovabbi korcsoportok

kozott pedig nagyjabol egyenld megoszlas tapasztalhato.

A 20 és 30 év kozotti munkavallalok palyakezddk, akik frissen lediplomazott
szakemberekbdl all, illetve sok bootcamp-en, azaz informatikai atképzést biztosito fél vagy

egy éves ,,gyorstalpald” képzéseken, végzett fiatal is taldlhato kozottik.

Az mindenképpen elmondhatd, hogy tilnyomo tobbségben, a korcsoportokat tekintve, a 41
és 50 év kozottiek vannak a cégnél allomanyban. Ennek az az egyik magyarazata, hogy a
cég projekt jellegli munkékat vallal nagyvallalati iigyfeleinél, ahova tobbségben sok éves
tapasztalatii szakembereket tudnak bevonni, akik ismeri az adott nagyvallalati rendszert,
amin dolgozniuk kell. A szenior szakemberek mentoraljak a juniorabbakat, és valtjak le a

projekteken a nyugdij el6tt all6 kollégakat.

Szakteriiletek tekintetében az informatikai csapatok 1étszama nagyjabol azonos, kivéve az
Applikacio fejlesztési teriiletet €s a Projektmenedzsment teriiletet. Ezeken a teriileteken beliil
tevékenykedd beosztottak 1étszdma kisebb, mint a tobbi teriileten dolgozoké. Valamint a

Menedzsment €s a Pénziigy, valamint HR teriiletek 1étszama mutat fel kisebb 1étszamot.
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Els6 hipotézisem, mely a bérek ecloszlasaval foglalkozik, de beosztasonkénti
megkdzelitésben, ¢és azzal késobb fogok foglalkozni, most viszont bemutatom a

korosztalyonként hogyan alakulnak a fizetések, amelyet a 6. dbra szemléltet:

Fizetések eloszlasa, korcsoportok szerint, fére vetitve

18

16

14

12 m20-30 éves

10 m31-40 éves
8 m41-50 éves
6 51-60 éves
4 I I I I 61-68 éves
1 ! [
; ] i

1.000.000 Ft  450.000 - 550.000550.000 - 650.000650.000 - 850.000  850.000 -
felett Ft Ft Ft 1.000.000 Ft

5. dbra: Fizetési savok, korosztdalyonkeént

Forras: Sajat szerkesztés

A 5. 4bran taldlhaté diagram vertikalisan a munkavéllalok szamat mutatja, horizontalisan

pedig a fizetési savok olvashatoak.

Tovabb menve a kérdéivem kiértékelésében az is korvonalazodott, hogy azok a
munkavallalok, akik, tobb, mint 1 éve a cég alkalmazottai, 0k részt vettek mar
teljesitményértékelésen. Ugyanis a dolgozok korében a teljesitmények felmérése fél évente

torténik meg.

Félévkor egy formalis beszélgetés torténik a beosztott és kozvetlen felettese kozott,
amelynek soran atbeszé€lik az éves értekelésen kitlizott célok alakuldsat, valamint, ha a

munkavallal6é szdmara felmertiil probléma akad, azt kezelik.

Az év végi értékelés ennél Osszetettebb, mivel ekkor irasban is torténik az értkelés a szobeli
értékelés mellett. Egy teljesitményértékeld kertil kitoltésre, amelynek soran onértékelés €s
vezetd altali értékelés is végbe megy, azaz a beosztott értékeli oGnmagat, valamint a kdzvetlen

felettes a beosztottat.

Az év végi értékelés sordn az 1.5z. melléklet a) pontjdban talalhato irasbeli értékeldlap kertil
kitoltésre, valamint az 1.5z. melléklet b) pontjaban taladlhato szdobeli értékeldlapon taldlhato

pontok mentén torténik a szobeli értékelés.
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A kovetkezd kérdéskor kérddivemben a munkavallalok motivalasaval kapcsolatos. Arra
voltam kivancsi, hogy milyen tényezdk, és mennyire motivaljak a munkavallalokat a jo
teljesitményre. 6. abra fliggdlegesen a dolgozdk szdmat, vizszintesen a kérddivben a likert
skalan, a munkavallalok altal, fontossagi sorrend €s mérték szerint bejelolt motivacios

tényezo6i latszanak.

Az alabbi szempontok fontossaga a munkavégzés soran

35
30
25
20
15
10

5 II

0 ml=

1 2 3 4 5
® Anyagi megbecsiilés m Béren kiviili juttatasok m Rendszeres visszajelzés
Dicséret Szakmai megbecsiilés, tréningek

6.dbra: Motivacios tényezdk

Forras: Sajat szerkesztés

Tobb tanulmany is ir arrdl, hogy az anyagi megbecsiilés, a pénzbeli juttatdsok a leginkabb
motivaloak egy munkavallalo szdmara, érthetd okokbdl, hiszen jovedelmiinkbdl tartjuk fenn
magunkat és csalddunkat. Szinte bizonyos, hogy mindenki sokkal motivaltabbnak érezné

magat, ha jelentds béremelést kapna, de a motivacié nem csak az anyagi javakban mérhetd.

A béren kiviili juttatdsok is nagyon fontosak a dolgozok szdmara. Azt ugyan nem
részletezziik, hogy milyen elemekbdl all a juttatasi rendszer, viszont azt gondolom, hogy a

bérkiegészités hasznos elemekbdl all, amelyeket jol kitudnak hasznalni a munkavallalok.

Az ezt kovetd kérdésem a visszajelzésekre iranyult, arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy
kitdl és milyen tipusu visszacsatolast kapnak leggyakrabban a munkavallalok. A
visszajelzések tipusai nem a formalis visszacsatoldshoz tartoznak, de személyesen érinti a

dolgozokat.

Az eredményeket a kovetkez6 tdblazat tartalmazza:

29



Menedzsment | Kozvetlen | Kolléga | Beosztott | Senkit6l | Mindenkitdl
felettes

Biztat4

1S 1 14 0 0 0 0
Dicséret

fesere 1 19 0 0 0 0
M p

egrovas 0 3 0 0 1 O
Pozitiv
megerdsités 5 16 0 1 0 0
Szid4

zcas 0 4 0 0 0 0
Munkavallalok

<7ima 7 56 0 1 1 0

2.tablazat: Visszajelzések tipusai és iranyai

Forras: Sajat szerkesztés

A tabldban jol lathat6, hogy a legtobb esetben a kozvetlen felettes részérdl érkezik

visszajelzés és a leggyakrabban a dicséret modszerét alkalmazza a visszacsatolds sordn. A

menedzsment részérdl a pozitiv megerdsités modszerét hasznaljak a legtobb esetben, amikor

visszajelzést adnak.

A kérddivemben kivancsi voltam arra is, hogy a beosztottak és a kozépvezetok kiket

értékelnek. Az egyértelmii volt a valaszok alapjan, hogy a beosztottak dnmagukat igen, na

de magunkon kiviil mast is értékelnek? Erre a kérdésre ad valaszt a 9. abra. Amelynek

oszlopa a munkavallalok szamat jeloli.

60

50

40

30

20

10

Kit értékelsz a teljesitményértékelés soran?

Beosztott

Kozépvezetd

7.dbra: Ertékelések irdnya

Forras: Sajat szerkesztés

m Onmagat

Onmagat; Beosztottat
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A teljes munkavallaloi 1étszamot tekintve az tapasztaljuk, hogy a teljes allomanybol, a
beosztottak 6nmagukon kiviil, mas értékelésében nem vesz részt. A kdzépvezetdi szint
viszont Onértékelésen nem vesz részt irdsban csak szoban, az ligyvezetéssel torténd
teljesitményértékelés soran, csak a beosztottakat értékeli. Korabban irtam arrél, hogy fél
évente torténik a teljesitményértékelés, azaz az a munkavallalo, aki megalabb egy éve a

cégnél van, részt vett mar teljesitményértékelésen.

A munkavallalok szamara feltett kérdéseimre adott valaszokbol az is kideriil, hogy a
dolgozok tobbsége nincs teljesen tisztdban azzal, hogy milyen szakmai, szenioritdsi stb.
feltételeknek kell megfelelnie ahhoz, hogy eldléptessék Oket. Erre vonatkozodan a jelenlegi
teljesitményértékelési rendszer nem tér ki. Illetve arra sem, hogy egyéni célokat jeldljenek

ki az ott dolgozok szdmara.

Az alabbi, grafikonbol, 10. dbra, jol lathato, hogy a megkérdezettek tobbsége nem valtana
munkahelyet, de 10-en vannak, akik a magasabb fizetés miatt, 8 ember pedig a szakmai
eldléptetés okan valtana. Valtds okaul jelolte be tovabbi 4 f6 a sajat szakmai céljainak

megvalosulasat, illetve 1 f6 valtana a motivalobb munkakornyezet okén.

Munkahelyvaltas okai

45
40
35
30 ® Nem valtana

] a09Qr At
55 Magasabb bér

m Szakmai eldlépetetés
20

Sajat szakmai célok megvaldsitasa
15 Motivalobb munkakornyezet
10
0

8.abra: Munkahelyvaltas okai

Forras: Sajat szerkesztés

31



5.3 A vizsgalati moédszerek felvazolasa

Miutan bemutatasra kertiltek a kutatasom eredményei, elvégeztem néhany vizsgalatot annak
érdekében, hogy megbizonyosodjak a korabban felvazolt hipotéziseim beigazolddnak vagy

sem.

1. Els6 hipotézisem szerint a beosztott szerepben dolgozdé munkavallalok tobbsége
atlagosan alacsonyabb bérért dolgozik, mint a vezet6 beosztasu munkavallalok tobbsége. A
fliggetlen valtozd a beosztas, a fliggd pedig a beosztasi kategoria, hogy vezetoként vagy

beosztottként dolgoznak az egyes munkavallalok.

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 57,4552 4 <,001
Likelihood Ratio 45,779 4 <,001
N of Valid Cases 65

a. 6 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is,69.
3. tablazat: Chi teszt, beosztdsi szint és bérezés kozotti osszefiiggés vizsgalata

Forras: SPSS statisztikai szoftver

A Chi tesztbdl egyértelmiien kideriil, hogy van kapcsolat a beosztdsi szint és a bérezés
mértéke kozott, ugyanis, ha a szigifikancia 0,05 alatt van, levetjiik a HO hipotézist, és azt
allitjuk, hogy van statisztikailag igazolhatd kapcsolat a két valtozé kozott, a kapcsolat

igazolt.

Beosztas * Bérezési kategéria, amelybe sorolod a fizetésed Crosstabulation
Bérezési kategoria, amelybe sorolod a fizetésed

850.000 -
1.000.000 450.000- 550.000- 650.000- 1.000.000
Ft felett 550.000 Ft 650.000 Ft 850.000 Ft Ft Total
Beoszta Beosztott Count 1 8 9 33 5 56
S % within 1,8% 14,3% 16,1% 58,9% 8,9% 100,0%
Beosztas
Kozépvez Count 9 0 0 0 0 9
etd % within 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Beosztas
Total Count 10 8 9 33 5 65
% within 15,4% 12,3% 13,8% 50,8% 7,7% 100,0%
Beosztas

4. tablazat: Beosztas és bérezési kategoria kozotti osszefliggés elemzése kereszttabla elemzési modszerrel

Forras: SPSS statisztikai szoftver
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A kereszttablabol egyértelmiien latszik, hogy a felallitott hipotézisem helytallo, tehat, a
beosztottak tobbsége alacsonyabb béren van bejelentve a céghez, mint a vezetok. A nem
vezetd beosztast munkavallalok 50,8%-a, azaz tobb, mint fele brutté 650.000 - 850.000 Ft

kozott visz haza havonta, viszont a vezetok mind bruttd 1.000.000 Ft felett keresnek.

2. Masodik allitdsom szerint a szakmai vezetok szamara fontosabb motivacids tényezo
az anyagi megbecsiilés, mint a beosztottak szamara.

A fiiggetlen valtoz6 a beosztés, a fiiggd pedig a motivacids tényezok.

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 3,087 4 ,543
Likelihood Ratio 3,277 4 ,513
N of Valid Cases 65

a. 7 cells (70,0%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is ,28.
S.tablazat: Chi teszt, beosztdsi szint és a motivdcios tényezdk kozotti dsszefiiggés vizsgalata

Forras: SPSS statisztikai szoftver

A Chi tesztbdl egyértelmiien kideriil, hogy nincs kozvetlen kapcsolat a beosztasi szint és a
motivacios tényezok kdzott. Azaz nem fiigg a beosztasi szntjétdl az, hogy a munkavégzése
soran milyen motivacios tényezok hatnak ra. A szigifikancia 0,05 folotti értéket mutat, tehat
azt allitjuk, hogy nincs statisztikailag igazolhato kapcsolat a két valtozo kozott, a kapcsolat

nem igazolt.
Beosztas * Mi a legfontosabb motivaciés tényezé szamodra? Crosstabulation

Mi a legfontosabb motivacios tényez6 szamodra?

Szakmai
Anyagi Béren kiviili Rendszeres megbecsiilés

megbecsiilés juttatisok  Dicséret visszajelzés , tréningek Total

Beosztd Beosztott Count 20 2 16 2 16 56

S
% within35,7% 3,6% 28,6% 3,6% 28,6% 100,0%
Beosztas
Count 5 0 1 1 2 9
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Koézépvez % within55,6% 0,0% 11,1% 11,1% 22,2% 100,0%

eto

Total

Beosztas

Count 25 2 17 3 18 65

% within38,5% 3,1% 26,2% 4,6% 27,7% 100,0%
Beosztas

6.tablazat: Beosztas és a motivacios tényezok kozotti sszefliggés elemzése kereszttabla elemzési modszerrel

Forras: SPSS statisztikai szoftver

A 14. dbrat elemezve kideriil, hogy a vezetd beosztasi munkavallalok 55,6%-at a leginkabb

az anyagi megbecsiilés motivalja, azonban a beosztott munkavallalok koziil is 35,7%-ot

motival az anyagi megbecsiilés. A kereszttablabol lathatd, hogy nem a beosztési szint alapjan

dontenek a motivacios tényezok kapcsdn a munkavallalok, hanem mas tényezdk alapjan, pl.

személyiség, munkahelyi hatasok, személyes gondolatok.

3. A beosztottak dnmagukon kiviil mast nem értékelnek a teljesitményértékelések

soran, azaz a vezet6iket nem értékelik.

A harmadik hipotézisben szerepl fiiggetlen valtozo a beosztas, amely lehet beosztott vagy

vezetd, tehat a valtozd mérési szintje nomindlis, a fiiggd valtozé pedig az, hogy értékelsz-e

magadon kiviil mast is.

Azt, hogy a valtozok kozott van-e Osszefliggés, Mann-Whitney probaval vizsgaltam.

Ranks

Ertékelsz magadon kiviil mast? N Mean Rank Sum of Ranks
Beosztas Igen 9 61,00 549,00

Nem 56 28,50 1596,00

Total 65

7. tablazat: Beosztasi szint és értékelsz-e magadon kiviil mdst kézotti dsszefiiggés

Forras: SPSS statisztikai szoftver
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Test Statistics®

Beosztés
Mann-Whitney U ,000
Wilcoxon W 1596,000
z -8,000

Asymp. Sig. (2-tailed) <,001

a. Grouping Variable: Ertékelsz

magadon kiviil mast?

8. tablazat: Beosztas és a motivacios tényezék kozotti szignifikancia érték vizsgalat

Forras: SPSS statisztikai szoftver

A két valtozo kozotti 0sszefliggés akkor igazolhat6, ha a szignifikancia érték kisebb, mint
0,05.

Ebben az esetben a p értéke <,001, ami kisebb, mint 0,05, ezért igazolhatd Osszefiiggés
akozott, a beosztasi szint és akozott, hogy kiket értékelnek a munkavallalok, azaz

onértékelésen kiviil részt vesznek-e mas tipust értékelésen.

4. A legtobb munkavallalo, aki mar tobb éve a cégnél dolgozik szeret ott dolgozni és
nem gondolkodik a munkahelyvaltasban.
A fliggetlen valtoz6 az évek szama, hogy milyen iddintervallumban dolgoznak a cégnél a

munkavallalok, a fliggd pedig a munkahelyvaltasi okok.

Chi-Square Tests

Asymptotic
Significance (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 33,8712 16 ,006
Likelihood Ratio 37,478 16 ,002
N of Valid Cases 65

a. 21 cells (84,0%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is ,18.
9. tablazat: Chi teszt, munkaviszony idétartama és a valtasi okok kozotti dsszefiiggés vizsgalata

Forras: SPSS statisztikai szoftver

A Chi teszt igazolja, hogy van kapcsolat a munkaviszony id6tartama és a munkahelyvaltasi

szandék és az okok kozott van kapcesolat. Ezt a tényt az indokolja, hogy a szigifikancia szint
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0,05 alatt van, levetjiik a HO hipotézist, és azt allitjuk, hogy van statisztikailag igazolhat6

kapcsolat a két valtozo kozott, a kapcsolat igazolt.

Hany éve dolgozol a cégnél? * Munkahelyvaltas oka Crosstabulation

Count
Munkahelyvaltas oka
Motiva Sajat
16bb szakma Szakm
Magas munka Nem i célok ai
abb kornye valtan megval el6lépt Tot
bér zet ék Ositasa etés al
Hény éve 1-2 éve 1 2 1 3 4 11
dolgozol a
3-5 éve 6 0 11 0 1 18
cégnél?
5-10 éve 4 0 15 0 3 22
Kevesebb, 1 2 4 2 2 11
mint 1 éve
T6ébb, mint 0 0 3 0 0 3
10 éve
Total 12 4 34 5 10 65

10. tablazat: Munkaviszony ideje és a valtasi szandék kozotti sszefliggés elemzése kereszttabla elemzési modszerrel

Forras: SPSS statisztikai szoftver

A kereszttablat megvizsgalva lathatjuk, hogy a teljes munkavallaléi allomanybol 34 f6 nem

tervez munkahelyet valtani, koziiliik is az 5-10 éve a cégnél dolgozok a leglojalisabbak a cég

iranyaban. A legerdsebb valtasi szandék pedig a 3-5 éve a cégnél dolgozok korében van,

akik egy magasabb bérért szivesen valtananak.
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6. Kovetkeztetések, megallapitasok

Altalanossagban a teljesitményértékelés intézményérél és a kutatasom alapjan az alabbi

kovetkeztetéseket vontam le:

A tudatos munkavégzéssel egyidejiileg alakult ki a teljesitményértékelés és a hozza
tartozo teljesitményértékelési rendszer intézménye.

- Alapjat mar az ipari fejlédési korszakban letették, de fellendiilést a I1. Vilaghdbora utan
idészakban figyelhettiik meg.

- A II. Vilaghdboru utani idészakban a teljesitmény értékelésének a modszere szétvalt. A
szocialista orszdgokban megfigyelhetd politikai nézetek és politika altal uralt vezetés volt
az iranyado, addig a nyugati orszagokban megfigyelhetd volt a pszichologiai, szocioldgiai
¢és vezetéstudomanyi nézetek megjelenése a teljesitményértékelésben.

- A teljesitményértékelést egy eszkoznek is tekinthetjiik, mellyel szamos cél elérhetd
kozelségbe keriil. Példaul:

- abérezéssel kapcsolatos dontések

- azeldléptetések kérdéskore

a célok és karrierutak kijelolése

a képzések ¢és tréningek fontossaga és kijelolése
Ezeket eltéro értékelési tényezok alapjan sziikséges figyelembe venni.

- A teljesitményértékelési rendszer haszndlata egy cégnél nagy jelentdséggel bir a cég
¢letére, kultargjara, olyan tekintetben, hogy a teljesitményértékelésben résztvevok
beavatottnak érzik magukat a cég életébe, céljaiba és fejlodésiiket ementén tudjak alaktani.

Ezéltal lojalissa valnak a cég irdnyaban.
- Az értékelési technikakat tekintve az alabbiakat kiilonboztetjiik meg:

- Onértékelés: Talan ennek az értékelés fajtanak van a legnagyobb szerepe és
jelentdsége. Ugyanis eléfordulhat, hogy egy palyakezdd, fiatal munkavallalonak
nem alakult még ki a valos onképe, ezaltal alul- vagy tulértékelheti 6nmagat.

- vezetdi Onértékelés: Hasonlo, mint az 6nértékelés, abban kiilonbozik, hogy ebben az
esetben a valamilyen szintli vezetd értékeli onmagat.

- vezetdi értékeld: Azt gondolom, hogy az oOnértékelés mellett ez a technika is

nélkiilozhetetlen eleme a teljesitményértékelésnek, ugyanis ahhoz, hogy teljes képet
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kapjunk a beosztott munkajardl sziikségilink van arra, hogy a beosztott kdzvetlen
vezetdje értékelje a munkavallaloja munkajat. A kozvetlen vezetd egy olyan
személy, aki kiadja a munkat a beosztottnak, akit értékel.

- kereszt értékelés: A 360 fokos teljesitményértékelés esetén alkalmazott mddszer,

amikor az azonos szinten 1évé munkavallalok értékelik egymast.

Ahhoz, hogy teljes képet kapjunk egy munkavallalorol, ahhoz sziikség van az eldbb felsorolt

valamennyi értékelési technika alkalmazésara.

Lényegesnek tartanom, hogy a teljesitményértékelést ne csak egy kotelezd feladatként
alkalmazzak a cégek, hanem hasznaljak, annak motivalé hatasat a mindennapi munkavégzés
soran. Az irasbeli értékeld kiértékelése utan az egyéni, személyes elbeszélgetésre is nagy
hangsulyt kell fektetni. A szobeli értékelés soran, elére meghatarozott tematika szerint
haladnak a résztvevok a témak és kérdések mentén. A beszélgetésen részt vesz az értékelt, a
kozvetlen felettes és HR. A témaban valod haladast, illetve a kérdéseket a HR teszi fel, és a
vezetd, valamint a beosztott beszélgetnek egymassal. Ez a modszer tokéletes lehetdséget
teremt a kolcsonds kommunikaciora, a visszacsatolasra. A parbeszéd soran olyan fontos

pontok keriilnek megtargyalasra, mint a:

- irésbeli értékel6 eredményei

- munkavallalo erésségei, fejlesztendd pontjai
- o és megfeleld gyakorlatok

- az esetleges problémak

- afejldédéshez sziikséges képzések és tréningek

Ezen az alkalmon egyiittesen Kkitlizheté lenne a soron kovetkezé cél. Az informalis
visszajelzés is fontos az értékel személy részérdl, amelyeket tovabbképzések soran tudnak
elsajatitani. Ahol ezekre a dolgokra nagyobb figyelmet forditanak, ott ez az eredményen

kiilonosen meglatszik.

Tobbnyire a munkavallal6 teljesitményére vonatkoz6 visszacsatolds szakaszdban dontenek
a megfelelden teljesitok jutalmazasarol és az alul teljesitok tovabbi sorsarol. Fontos, hogy a
nem megfelelden teljesitdk esetén megfelelden tarjuk fel annak lehetséges okait.
Véleményem szerint ilyen nem elegendd, ha csak a munkajat vizsgaljuk, hanem sziikséges
megvizsgalni a rossz viselkedésmintak kivaltd okait, a csaladi hatteret, esetleges betegség
meglétét, a cégkultiraba vald beilleszkedés meglétét, illetve az adott munkakorben is meg

kell vizsgélni a rossz teljesitményt kivalto tényezdket. Amennyiben megismerésre keriilnek
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a gyenge vagy fejlesztendd teriiletek, abban az esetben, elsé korben ismertetni kell ezt a
munkavallaloval, majd meg kell prébalni kijavitani vagy fejleszteni ezeket. Abban az
esetben viszont, ha a munkavallaldé nem tud vagy hajland6 fejlédni és javitani ezeket, akkor

folyamodhatunk egy drasztikusabb lehetéséghez, azaz megvalunk a dolgozotol.
Az értékelés sordn szembesiilhetiink torzito tényezokkel:

Egyes esetekben a munkaadé elfogult lehet egy vagy tobb munkavéllaldja irant. Altalaban
azokkal a személyekkel elfogultabbak, akik valamilyen szempontbdl hozzank hasonldak.
Azt gondolom, hogy a cégnek érdeke, hogy edukalja munkavallalot, és tobb pénzt, energiat
is idot fektessen a munkavallalok tovabbképzésébe, amelynek kovetkezményeként a

beosztottak tudasa boviil és nem utolsé sorban lojalitasuk is novelhetd.
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/. Eredmények

Az L&P Solutions Kft.-nél elvégzett kutatomunkam eredményeként egyértelmiien

korvonalazddtak az alabbi tények a teljesitményértékeléssel kapcsolatosan:

A munkavallalok tobbsége vett mar részt teljesitményértékelésen a cégnél. Azok a

munkavallalok, akik legalabb fél éve ott dolgoznak részt vesznek fél évente rajta.

A dolgozdk szdmara az anyagi megbecsiilés és a szakmai megbecsiilés, tréningek a
legfontosabb motivacios erd, amivel a motivacidjuk €s nem utolsdé sorban a lojalitasuk

novelhetd a cég irdnyaban.

Az is egyértelmlien kirajzolodik, hogy a visszacsatolds a munkavallalok szamdra, a
munkavégzés sordn a kozvetlen felettestdl érkezik. Ezek a visszajelzések a legtobb esetben
pozitiv formajaban érkeznek a kollégak iranyéaba, biztatds, dicséret vagy éppen pozitiv

megerdsités formajaban és csak ritkdn megrovas vagy szidas formajaban.

A menedzsment rész¢érdl azt latom, hogy csak ritkan érkezik visszajelzés a munkavallalok
felé. Ennek a fajta visszacsatolasnak nem alakult ki olyan mélységti kultiraja a cégnél, mint
ahogyan a beosztottak egymas felé érkezd visszajelzésének sem. Oka az is lehet, hogy a

teljesitményértékeld rendszer beosztott fokuszi.

Tehat a rendszer alapvetden a beosztottak értékelésére fokuszal. A beosztottak toltik ki és a
kozvetlen vezetdjiik a beosztottakra vonatkozdan. Azaz Onértékelés és vezetd értékelés

zajlik, aminek soran a kdzvetlen felettes értékeli a beosztott teljesitményét.

A vezetok értékelése soran nem torténik Onértékelés, azaz nincs vezetoi értékeld rendszer
bevezetve. A kozépvezetdi értékelés a menedzsment kizardlagos feladatkore, amely szoban
torténik.

Azok a vezetOk, akik meégis azt elolték a kérddivben, hogy kapnak visszajelzést, 6k nem a
szervezett teljesitményértékelés keretében kapnak visszacsatolast, hanem direktben

megkérik a kollégaikat, a menedzsmentet vagy a tarsteriileteket, hogy adjon roluk

visszajelzést.

A teljesitményértékelésen résztvevOok hidnyanak ellenére mégis az latszik, hogy a
vallalkozasnal szeretnek dolgozni a munkavallalok, ez koszonhetd annak is, hogy a

visszajelzések alapvetden pozitivak azokra a munkavallalokra vonatkozdan, akik kapnak
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vagy kérnek visszajelzést, illetve a kérddivem eredménye alapjan az is latszik, hogy a
munkavallalok megkapjak, amire vagynak, legyen az anyagi megbecsiilés vagy szakmai

megbecsiilés, tréningek.

Akik mégis valtandnak, 6k leginkabb a magasabb bérezésért vagy a szakmai eldléptetésért

valtananak, esetleg a sajat szakmai céljaik megvalositasa érdekében teszik vagy tennék.
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8. Célok

Az el6z6 pontban felvazoltam, hogy a kutatomunkdm alapjan milyen megéllapitasra

jutottam a teljesitményértékelés és a teljesitményértékeld rendszer kapcesan.

Azonban azt fontos megemlitenem, hogy miel6tt belekezdtem a kutatdémunkaba a valasztott
cégemnél, egyeztettem a menedzsment egyik tagjaval Dobozy Ottoval, aki kérte, hogy a
kutatdsom eredményét osszam meg veliik, ugyanis nagyon érdekli milyen eredmény
sziiletik. Ez természetesen nem jelentett sziamomra akadalyt, igy hat meg is osztottam veliik,
aminek az lett az eredménye, hogy megkértek kezdjiink el kidolgozni egylitt egy modszert
arra vonatkozoan, hogyan lehetne még atfogdbb képet kapni a cégben dolgoz6 valamennyi

kolléga teljesitményrdl, motivacidjukrol stb.

Az értékeld rendszer, amely jelenleg mitkddik a cégnél 180 fokos teljesitményértékelést tesz
lehetdveé, azaz a felettesek mindsitik a hierarchidban alattuk dolgozok munkdjat. Ez a

rendszer az ala-folé rendeltségi viszonyra épiil.

Azonban az ligyvezetés célja az, hogy atfogobb képet kapjon a cégrdl, a cégben dolgozo

kollégakrol, amihez egy nagyobb korivet atfogd rendszerre van sziikségiik.

Ezért egylittesen a 180 fokos értékelés kibdvitésére gondoltunk 1épésrél-l1épésre. A végceél

pedig a 360 fokos értékeld rendszer bevezetése lesz.

Az alabbi abra szemlélteti azt, hogyan miikodik jelenleg a teljesitményértékelés. Alapja a
szervezeti abra, amelyen nyilakkal szemléltetem azt, hogy mely teriiletek és hierarchiai

szintek kozott, milyen iranyban valdosul meg a teljesitményértékelés:

Menedzsment
Szakteriilet vezetok Ertékesités vezetok HR vezetd Pénziigyi vezetd
y
Informatikai szakértok Ertékesitok HR generalistak Pénziigyesek

O.abra: Szervezeti dbra alapjan a teljesitményértékelés jelenlegi iranya és résztvevoi

Forras: Sajat szerkesztés
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A teljes kort értékelés részleteinek kitalalasat €s megvaldsitasat, majd bevezetését egy éves

id6intervallumban hataroztuk meg, az tigyvezetéssel kozosen.

El6szor is egy abran ismertetem azt, hogy hogyan is nézne ki a szervezeti abran egy 360
fokos vagy abba az iranyba mutato6 teljesitményértékelési rendszer: mivel jarna, miben nyu;jt

majd tobbet az értékelés kiterjesztése:

Menedzsment
———— > %

- L .
Szaktertilet vezetok Ertékesités vezetok HR vezetd Pénziigyi vezetd

A A A

A

Informatikai szakértok [ ErtékesitSk |« HR generalistak

Pénziigyesek

10.dbra: Szervezeti abra alapjan a teljesitményértékelés 360 fokos iranya és résztvevoi

Forras: Sajat szerkesztés

A fenti szervezeti megosztasban jol lathatdak a kdvetkezd pontok:

- A menedzsment is bekertil a teljesitményértékelési rendszerbe, mint szerepld, az 6
értékelésiik is meg fog torténni, kozépvezetdk altal. Tehat a kozépvezetdi réteg
értekeli a menedzsmentet kiilonb6zd kritériumok mentén.

- A menedzsment értékelni fogja a kozépvezetdi réteget, vezetdi értékelések mentén.

- Az egyes szakteriiletek vezetdi is értékelve lesznek, a kozvetlen beosztottaik altal.

- A beosztottak kozott pedig kereszt értékeléseket fogunk végrehajtani, annak mentén,

hogy az a projektek soran egyiitt dolgozoé kollégak értékeljék egymas munkajat.

43



Az értékeld szemszogébol pedig az alabbi dbra mentén vazolhaté fel a teljes kort bezaro

teljesitményértékelési rendszer:

Vezeto

o ) — @
‘ Erték;lt .

Beosztottak

Ugyfelek ¢s Kollégak

tovabbi érintettek

11.dbra: 360 fokos teljesitményértékelés résztvevdi, az értékelt szemszogébol

Forrds: Sajat szerkesztés

A 360 fokos értékeld bevezetéséhez és mitkddtetésének elkezdéséhez az elso €s legfontosabb

feladat, hogy el6készitsiik a céget az 1j folyamatra.
A folyamat a kdvetkezd 1épések mentén vazolom fel:

1. A célok, szereplok, szerepek tisztdzasa. Kijeloljiik milyen célt akarunk elérni az
értekeld bevezetésével, ebben milyen 0j szerepkorok jelennek meg, és hozzajuk
rendeljiink szerepldket a cégbdl vagy kiviilrdl.

2. Kompetenciarendszer kialakitdsa. A folyamatban érintett szereplok felruhdzasa
kiilonbozd kompetencidkkal, annak érdekében, hogy az értékeld személy megfeleld
tudassal rendelkezzen, ahhoz, hogy értékelni tudja az értékelni kivant személyt.

3. Szereplok felkészitése. Az értékelésen résztvevo valamennyi szerepkorben résztvevo
munkavallalé szamara a folyamat tisztazasa, a kérdések atbeszélése, valamint a cél
felvazolasa.

4. Kitoltés (tdmogatasa). Elsoként az oOnértékelés torténik, amikor az értékelt
munkavallalo kitolti 6nmagara vonatkozodan a teljesitményértékelési kérddivet. Majd

az értékeldk is elkészitik az értékeltre vonatkozoan, amelynek sordn az értékelt
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személyrdl feltett kérdésekre valaszolnak ¢és megallapitasokat értékelnek a sajat
nézOpontjuk szerint.

5. Riportok elkészitése, visszajelzések kiértékelése. Ebben a szakaszban torténik meg
az eredmények Osszegzése és kiértékelése, amibdl késziil egy riport IS az értékelt
szamara.

6. Egyéni (coaching), visszajelzd beszélgetések. Miutan elkésziilt a visszajelzésekrdl a
riport, amit az értékelt megkap, atolvassa ¢és atbeszélik szoban is. Ezen a
beszélgetésen tobbnyire az értékelt személy, a vezetdje, valamint a HR vesznek részt.

7. A személyes beszélgetések soran kialakult eredményekbdl dontik el a résztvevok azt,
hogy mi legyen a kovetkezé 1épés, azaz milyen témakkal foglalkozzanak.
Megemliteném az egyéni karriercélok kijelolését, szervezeti célok eléréséhez

sziikséges 1épéseket, amiben az egyén is szerepet tud vallalni, illetve ennek mértékét.

Célok, szerepek, Kompetenciarendszer
szereplOk tisztazasa kialakitasa

Szereplok felkészitése

A 4

Kit6ltés (tamogatasa)

Riportok elkészitése

l

Egyéni (coaching)
visszajelzo
beszélgetések
Egyiittmiikodés Karriermenedzsment Kompetenciaszemlélet Tamogatja a
fejlesztése a 360 fokos 1épések erdsitése a Vezet6fejlesztés szervezeti kultura
visszajelzések mentén menedzsmentben kialakitasat

12.abra: 360 fokos értékelés bevezetésének lépései

Forras: Sajat szerkesztés, OD Partner Szervezet-és Vezetdfejleszté Kft. bemutatoja alapjan, 2021.
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A 360 fokos értékelés bevezetése €s hasznalata kapcsan az alabbi hatasokat varja a cég:

- Réveszi a vezetdket a tudatosabb gondolkoddsra a sajat vezetdi hatékonysaguk
kapcsan. Ez a célkitlizés leginkabb akkor valik hasznossa, amikor a szervezetben
nem tiszta minden szerepl0 szamara, hogy milyen elvarasokat tdmaszt nekik a
vezetGjiikk, esetleg a beosztottaik vagy egyéb szereplok. Illetve, amikor a
szervezetben jellemz6 a visszajelzés hianya.

- A masik nagyon fontos hatés, hogy a 360 fokos visszajelzés (eld)segiti a kultura és a
céges belsé kommunikacio fejlesztését. A folyamat tamogatja a szervezet kiilonb6zo
szereploi kozotti parbeszéd elindulasat elvarasokrol, célokrol, hatékonysagrol vagy
éppen az egylittmikodésrol. A tisztabb kommunikacid révén képes a munkavallaloi
elégedettséget, elkdtelezettséget novelni. Meger6siti a kultira azon elemeit, amelyek
hatékony egyiittmiikddéshez vezetnek, illetve ramutat a vezetési kultira nem

hatékony elemeire.
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9. Osszefoglalas

Dolgozatomban azt a feladatot tliztem ki célul, hogy bemutassam a teljesitményértékelési
rendszert egy hazai KKV tekintetében, feltérképezzem mikodését, résztvevait, azt, hogy mi
motivalja a munkavallalokat, hogy érzik magukat a cégnél, és esetleg javaslatot tegyek a
rendszer hianyossagaibol eredd részletekre. Annak érdekében, hogy a cégvezetés és az ott
dolgoz6 munkavallalok teljes ¢és objektiv képet kapjanak a munkahelyi 1égkorrol.
Valasztasom az L&P Solutions Kft.-re esett, amely valasztasra az ott eltoltott éveim

szolgaltak inspiracioként.

Annak érdekében, hogy minél pontosabb képet kapjak a teljesitményértékelési rendszerrdl,

kutatast végeztem, amelyet két 1épcsében valosult meg.

Elsé korben a cég egyik vezetdje altal valosult meg, egy személyes, strukturalt interji
keretében. Masodik korben pedig a munkavallalok altal, akiket egy online kérddiv

formajaban kérdeztem.

Dolgozatom 6t f6 részbdl tevédik ossze. Elsdként szakirodalmi attekintést végeztem a
témaban, amelynek eredményeként az emberi eréforrasmenedzsment kialakuldsat vettem
gorcso ala, betekintést engedve a nemzetkozi és hazai viszonylatokba is. Majd a kdvetkezo
részben a teljesitménymenedzsmentre iranyult a fokusz, kifejtésre keriilt a teljesitmény és a
menedzsment definicidja is, valamint bemutattam mik a menedzsment feleldsségi korei.
Illetve a szervezet céljait is felvazoltam altalanossdgban. A teljesitménymenedzsment és

teljesitményértékelés kapcsolatat vizsgaltam, valamint felvazoltam egy abran keresztiil.

A harmadik targyalasi szakaszban bemutatasra keriilt az altalan kivalasztott cég, az L&P
Solutions Kft., akiket megvizsgaltam kozelebbrdl teljesitményértékelés tekintetében.
Vizsgalati modszereim a személyes, strukturalt interju volt a menedzsment egyik tagjaval,
valamint egy kérddiv kitoltetése a munkavallalok korében. Az interju és a kérddiv jellemzoit
¢s sajatossagait mutattam be altalanossagban, emellett az altalam készitett interju és kérddiv
vonatkozdsdban vizsgaltam az alapvetd hangsulyokat és bemutattam a kivancsisdgom

targyat képezo elemeket.

A kovetkez6 rész a kutatasom eredményeinek ismertetése vVolt. Miutan bemutatasra kertiltek
a kutatdsom eredményei, elvégeztem néhany vizsgéalatot annak érdekében, hogy

megbizonyosodjak a korabban felvazolt hipotéziseim beigazolédnak vagy sem.
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A hipotézisek tobbségében a beosztotti €s vezetdi viszonyokat vizsgaltam, kiilonb6zo
tekintetben. ElO0szor a béreket hasonlitottam 0Ossze, majd a motivaciokat. Ezutan
megvizsgaltam az Osszefiiggést a beosztottak és vezetdk korében a teljesitményértékelésen

val6 részvétel kapcsan. Valamint vizsgalodtam a cég iranti elkdtelezodés tekintetében.

Kovetkezo részben levontam a kovetkeztetéseket €s megallapitasokat tettem. Valamint

leirtam a vizsgalat és kovetkeztetések altali eredményeket.

A kordbbi szakaszokban kijott eredmények annyira szemléletesek voltak, hogy az
tigyvezetés érdeklodését is felkeltettem azokkal. Ennek okéan felkértek az akkor érvényben
1évo teljesitményértékelés Gjragondoldséara, természetesen vezetdségi iranymutatasokkal.
Ezért fel is vazoltam a kovetkezd részben az 0j értékeléssel kapcesolatos célokat. Kijeldltiik
az iranyvonalakat, a célokat és megfogalmaztunk konkrét javaslatokat. Ezeket abran is

szemléltettem.

Amikor a szakdolgozatomhoz témat valasztottam, akkor még csak abban voltam biztos,
hogy a teljesitményértékelésrdl szeretnék irni. Fogalmam sem volt rola, hogy milyen sokrétii
¢és szerteagazo lehet egy-egy cégnél az értékeld rendszer. Mivel a versenyszféraban az
elsdleges cél a profitmaximalizalas, a kittizott célok teljesiilése, ezért fontos, hogy a cégnél

dolgoz6 munkavallalok 6sztondzve legyenek a toliik telhetd legjobb teljesitmény elérésére.

Viszont, mivel nem kétkezi munkarél, hanem szellemi munkarol beszéliink, illetve annak a
mérése a cél, ezért nem konnyii kijeldlni a mérési paramétereket. A munkavégzés, a
magatartds, a feladatvégzési jellemzok, a képességek és készségek kritériumait kell

meghatarozni ahhoz, hogy mérhetd legyen a teljesitmény.

Bar a vezetok szamara altalanossagban elmondhatd, hogy egy plusz feladatként tekintenek
a teljesitményértékelésre, napjainkban mégis egyre fontosabb szerepet tolt be a
munkavallalok megtartasa és motivaldsa soran. Hiszen felismerték azt, ha a szervezet
dolgozéi megértik és elfogadjak a feléjiikk tamasztott kovetelményeket, akkor az a
teljesitményiik és a termelékenységiik javitasdhoz vezet, amivel ndvelhetd a cég iranyaban
a lojalitasuk. A teljesitményértékelésnek kulcsszerepe van az emberi er6forrasmenedzsment
funkcioi kozott, megfeleléen alkalmazva és dokumentalva jo alapod ad a célok

megvalositasdhoz.
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11. Mellékletek

1.sz. Mell¢éklet: Teljesitményértékeld lap a beosztottak onértékelésérol
a) irasbeli értékeldlap
b) szobeli értékelSlap

2.5z. Melléklet: Kutatashoz felhasznalt kérdoiv
3.sz. Melléklet: Tablazatok jegyzéke

4. sz. Melléklet: Abrak jegyzéke
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1.sz. a) Melléklet — frasbeli értékeld lap, onértékelés

Vezetdi
értékelés
osztalyzat

1-10
(10a
legmagasabb)

Onértékelés
osztalyzat
Teljesitményértékeld lap 1-10
(10a
legmagasabb)

Atlag Széras

11

A munkakori leirasban foglalt
feladatok értékelése
A munkavégzés Osszetettsége (az
elvégzett munka bonyolultsaga,
tervezOkészség, feladatok
iitemezése, tobb feladat egyidejii
ellatasa)

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

1.2

Az elvégzett munka mindsége
(igényesség, pontossag,
szakmaisag, mennyire teljesitette
jol a feladatot, erdforrasok
optimalis kihasznalasa)

0,0

0,0

0,0

0,0

13

A hataridok betartasa (mennyire
tartja be a szamara meghatarozott
hataridoket)

0,0

0,0

0,0

0,0

14

A munkahoz valo felel6sségteljes
hozzaallas, 6nalldé munkavégzés
(mennyire vallalja a
munkavégzésének,
cselekedeteinek, magatartasnak
kovetkezményeit)

0,0

0,0

0,0

0,0

15

Teljesitménymotivacid (a
munkavégzésben a kivald szint
elérését célozza)

0,0

0,0

0,0

0,0

1.6

Partnerkézpontisag (a kiilsé és

bels6  partnerek  igényeinek

figyelembevétele és teljesitése
Projektfeladatokban valé

0,0

0,0

0,0

0,0

3.1

Munkatarsi kompetenciak

Szakmai ismeretek alkalmazasa
(a betoltott munkako6rh6z
sziikséges elméleti és gyakorlati
tudassal rendelkezik)

0,0

0,0

0,0

részvétel
2.1 gg;tjzzgflzls(gﬁén vald részvétel 0.0 0.0 0.0 0,0
2.2 | Koncepcioalkotas, specifikacid 0,0 0,0 0,0 0,0
2.3 | Fejleszti feladatok ellatasa 0,0 0,0 0,0 0,0
2.4 | Dokumentacio, leszallitandok 0,0 0,0 0,0 0,0

0,0

3.2

Empatia (masok meghallgatasa,
eltérod perspektivak megértése)

0,0

0,0

0,0

0,0

3.3

Kommunikécié és kapcsolattartas
(beszéd és iras altal kozérthetden
kifejezi magat és megért masokat,
tiszteletre, nyertes-nyertes
kimenetelre torekvés)

0,0

0,0

0,0

0,0

3.4

Csapatmunka,  egyiittmiikodés
(kompromisszumkészség,
segitségnyujtas, onmotivaltsag)

0,0

0,0

0,0

0,0
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3.5

Problémamegoldas Uy
problémak észlelése, befogadasa,
kezelése, megoldasa)

0,0

0,0

0,0

0,0

3.6

Kezdeményezdkészség
(felmertiild Uj lehetdségek
megragadasa, kreativitas,
Otletgazdagsag)

0,0

0,0

0,0

0,0

3.7

Hatéarozottsag, = magabiztossag
(bizik képességeiben és
tudasaban, képes varatlan
helyzetek kezelésére)

0,0

0,0

0,0

0,0

3.8

4.1

Onallosag (képes sajat
tevékenységének  és  Onallo
id6gazdalkodasanak
megszervezésére

Egyéb kompetenciik

Szervezet iranti lojalitas

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

4.2

Egyéb ismeretek (pl. idegen-
nyelvtudas, informatikai
ismeretek)

0,0

0,0

0,0

0,0

4.3

Pontossag (munkahelyére idoben
érkezik)

0,0

0,0

0,0

0,0

4.4

Rugalmassag (a cél elérése
érdekében kész az elvégzendd
munkat, a munkaid6t rugalmasan
kezelni)

0,0

0,0

0,0

0,0
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Innovacio (szakmai fejlodés
lehetdségének keresése,
szakmai-illetve nyelvi
képzésekben valo részvétel)

0,0

0,0

0,0

0,0

4.6

5.1

Tiszta, rendezett, a munkakorhoz
ill6 megjelenés
Célfeladatok teljesiilése

Szervezeti célok teljesiilése

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

0,0

Egyéni célfeladatok teljesiilése

Osszatlag / Eredmény
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Elért
eredmény

Ertékelés- az sszatlag alapjan

A
teljesitményen
javitani

1-5 sziikséges,
vagy az elvart
szinttol
elmarad.

A teljesitmény
5,1-9 az elvarasnak
megfelelo.

A teljesitmény

9.1-10 kiemelkedé.

1.sz.b) Melléklet - Szobeli értékeld lap

Ertékelt neve:

Ertékelok:

Talalkozé datuma:

Hogyan értékeled az elmult félévet?

-mi az, amivel elégedett vagy?

-mi az, amin lehetne javitani?

-el6zo értékelésen egyeztetett dolgok mennyire torténtek meg (sajat és LPS)
-milyen eredményedre vagy a legbiiszkébb az elmult félévben?

Visszajelzés:

Célok a kovetkezs félévre az értékelt részérdl, LP részérdl




Milyen projektekre lehet szamitani?

Céljaid eléréséhez, milyen tdmogatasra van sziikséged?

Mit gondolsz, milyen képzésre (szakmai, soft) van sziikséged? Milyen teriileten szeretnél
fejlédni?

Egyéb megjegyzés...
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2.5z2. Melléklet — Kutatasi kérdoiv

Munkavallaloi visszajelzések €s veélemények
a meglévo teljesitmenyértékeld rendszerrel
kapcsolatban

Kedves L&P Solutons Munkavallalok!

Mint azt mar tobbetekkel megosztottam korabban, a Magyar Agrér- és Elettudoményi
Egyetem vezetés és szervezés mesterszak, végzos hallgatdja vagyok.

Szakdolgozatom elkészitéséhez szeretném a segitségeteket kérni, olyan formaban, hogy
felkérlet Titeket a kutatdsomhoz sziikséges kérdoiv kitoltésére.

Dolgozatomban egy, a cégiinknél aktualis témaval fogok foglalkozni, ami a meglévo
teljesitményértékeld rendszeriink cseréje. Nagyon sok visszjelzés érkezett a HR-hez
Toletek, a jelenleg hasznalatban 1év6 teljesitményértékeld rendszeriinkkel kapcsolatban.
Most arra szeretnélek kérni Titeket, hogy egy felépitett kérd6iv mentén, adjatok Szamomra
visszajelzést a rendszerrdl.

A kutatasomhoz hasznalt kérd6iv a kdvetkezd kérdések mentén épiil fel:

1. rész: Altalanos, személyes kérdések veletek, munkaviszonyotokkal kapcsolatban

2. rész: Arra vagyok kivancsi, hogy mi a megélésetek, véleményetek és benyomasotok a
jelenleg meglévo teljesitményértékeld rendszerrdl - ebben a kérddivben keresem ra a
valaszt

A kérdoiv anonim €s onkétes. A benne szerepld adatok kizardlag a diplomamunkamhoz,
kutatési célra haszndlom fel.

Senkinek a valasza, sem pedig személye nem keriil atadasra harmadik személy részére.
Szeretnék megkérni minden kitolt6t, hogy a feltett kérdésekre dszintén vélaszoljon, annak
érdekében, hogy eredményes ¢€s valds eredménye legyen a kutatdsomnak.

A kérddiv kitoltése maximum 15 percet vesz igénybe.

Amennyiben kérdésed/kérdésetek meriilne fel a kérdéivvel kapcsolatban,
keressen/keressetek meg batran, szivesen valaszolok ra/rajuk.

Koszonettel,
Barna Eva

Kérlek, add meg a nemed.
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- N6
- Férfi

- Nem szeretném megadni
Kérlek, add meg, hogy az alabbi életkorra vonatkozo intervallumok koziil melyikbe tartozol.

- 20-30 éves kozott
- 31-40 éves kozott
- 41-50 éves kozott
- 51-60 éves kozott
- 61-68 éves kozott

Kérlek, add meg mi a legmagasabb iskolai végzettséged.

- Erettségi bizonyitvany szakképesités nélkiil

- Erettségi bizonyitvany szakképesitéssel

- Felsofoku szakképesités

- Felsofoku végzettség, alapdiploma (BA, BSc)

- Fels6foku végzettség, mesterdiploma (MA, MSc)
- Felsofoku végzettség, doktori végzettség (PhD)

Kérlek, add meg melyik tertileten dolgozol a cégen beliil.

- Applikécio fejlesztési teriilet

- BI és adattarhaz teriilet

- CRM tertilet

- Ertékesitési teriilet

- HR tertilet

- Pénziigy tertilet

- Projekt menedzsment tertilet

- Tesztelés €s tesztmenedzsment tertilet

- Utzleti elemzési teriilet
Kérlek, add meg, hogy jelenleg milyen szintii poziciot toltesz be.

- Beosztott

- Kozépvezeto - tartoznak hozzad people menedzsment feladatok

Kérlek, valaszd ki, hogy az aldbbi, a cégnél ledolgozott évek szdmara vonatkozd

intervallumok koziil melyik igaz Rad.
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Kevesebb, mint 1 éve
1-2 év kozott

3-5 év kozott

5-10 év kozott

Tobb, mint 10 éve

Kérlek, add meg, hogy vettél-e mar részt teljesitményértékelésen a cégnél.

Igen

Nem

Kérlek, hogy valaszd ki hanyszor vettél mar részt teljesitményértékelésen a cégnél.

Nem vettem még részt
1-szer vettem részt
2-5-sz0r vettem mar részt
5-10-szer vettem mar részt

To6bb, mint 10-szer

Kérlek, jelold be, hogymely fizetési kategoridba sorolhato a jelenlegi alapbéred bruttoban.

450.000 - 550.000 Ft
550.000 - 650.000 Ft
650.000 - 850.000 Ft
850.000 - 1.000.000 Ft
1.000.000 Ft felett

Mi az, ami a legfontosabb motivalo tényezé a munkad soran?

Anyagi megbecsiilés

Béren kiviili juttatasok

Szakmai megbecsiilés, folyamatos tréningek
Rendszeres visszajelzés

Dicséret

Motivalas

Csapatépitok

Jelold be munkéd soran mennyire fontosan az alabbi motivacids tényezok.

Egyalatlan nem fontos Opcio: 2 Opcio: 3 Opcio: 4 Nagyon fontos
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Anyagi megbecsiilés

Béren kiviili juttatdsok

Szakmai megbecsiilés, folyamatos tréningek
Rendszeres visszajelzés

Dicséret

Motivalas

Anyagi megbecsiilés

Béren kiviili juttatasok

Szakmai megbecsiilés, folyamatos tréningek
Rendszeres visszajelzés

Dicséret

Motivélas

A munkavégzésed soran milyen tipust visszajelzést kapsz leggyakrabban?

- Dicséret

- Biztatas

- Pozitiv megerdsités
- Szidas

- Megrovas
Kitdl kapsz visszajelzéseket?

- Menedzsmenttdl

- Kozvetlen felettesemtol
- Kollégaimtol

- Beosztottaimtol

- Egyiktdl sem

- Mindegyiktdl

A kovetkezd kérdések a meglévo teljesitményértékeld rendszerre vonatkoznak.



Kérlek, hogy az aladbbi skalan jelold meg, mennyire tartod fontosnak, hogy van/legyen

teljesitményértékelési rendszer a cégnél.

Egyaltalan nem latom hasznat 1 — 6 Nagyon fontosnak tartom, hogy legyen

teljesitményértékelés

Nagyon fontosnak tartom, hogy legyen teljesitményértékelés

A jelenleg a cégnél mikodo teljesitményértékeld rendszer mennyire atlathatdo Szamodra?
Egyaltalan nem atlathatd 1 — 6 Abszolut atlathato

Mennyire taldlod gyorsnak a rendszert?

Nagyon lasst 1 — 6 Gyors, nem kell varnom masodperceket, amig betdltenek a kérdések
A célja mennyire értelmezheté Szamodra?

Egyaltalan nem, azt sem tudom miért kell ilyet kitoltenem 1 — 6 Ertem a céljat, és ez fontos

szdmomra
Mennyire érthetéek a rendszerben talalhatd kérdések Szdmomra?
Egyaltalan nem 1 — 6 Teljes mértékben értelmezhetdek a kérdések Szamomra

- Magadon kiviil értékelsz mast is?
- lgen

- Nem
Ha az el6z6 kérdésre igennel valaszoltal, jelold meg kérlek, hogy kiket értékelsz még.

- Masik beosztottat
- Vezetot

- Mind a kett6t
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3.sz. Melléklet: Tablazatok jegyzéke

=

tablazat: Vizsgalati modszerek kiértékelése............................. 23. oldal
2. tablazat: Visszajelzések tipusai és irdnyai.....................cc.ceeneee... 30, 0Oldal

3. téblazat: Chi teszt, beosztdsi szint ¢és bérezés kozotti Osszefiiggés

VIZSGAlAA. .. e 32. oldal

4, tablazat: Beosztas €s bérezési kategoria kozotti Osszefliggés elemzése

kereszttabla elemzési modszerrel.....ooooeeeeeneee e 32. oldal

5. téblazat: Chi teszt, beosztasi szint €s a motivacios tényezdk kozotti

Osszefliggés vizsgalata............coovviiiiiiiiiiiiii 33. oldal

6. tablazat: Beosztas €s a motivacids tényezok kozotti osszefliggés elemzése

kereszttabla elemzési moOdszerrel. ..., 34. oldal

7. téblazat: Beosztasi szint és értékelsz-e magadon kiviil mast kozotti

OSSZEIUEEES. ..ottt e, 34.oldal

o0

. tablazat: Beosztas €s a motivacids tényezOk kozotti szignifikancia érték

VIZSGANAL. ..o 35.oldal

9. tablazat: Chi teszt, munkaviszony id6tartama €s a valtasi okok kozotti

Osszefliggés vizsgalata............coooiiiiiiiiiiiii e, 35.0ldal

10. tablazat: Munkaviszony ideje €s a valtasi szandék kozotti 6sszefligges

elemzése kereszttabla elemzési modszerrel........coooeeeeeeeinn... 36.oldal
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10.

11.

12.

4. sz. Melléklet: Abrak jegyzéke

abra A menedzsment modellje..................oii 9. oldal
abra A teljesitménymenedzsment elemei............................... 13. oldal
abra A teljesitményértékeléssel szemben tamasztott
kovetelmeények.........oooiiiiiiii e 15. oldal
abra L&P Solutions Kft. céghierarchidja.......................c.ooe 22.oldal
abra: Fizetési savok, korosztalyonként...........................oc.ee. 28. oldal
abra: Motivacios tényezok............c.ooviiiiiiii i 29. oldal
abra: Ertékelések iranya. .........oouueeeniee e 30. oldal
abra: Munkahelyvaltas okai...................oocoiiiiii i, 31. oldal

abra: Szervezeti abra alapjan a teljesitményértékelés jelenlegi irdnya és

TESZEVEVOL. .ottt 42. oldal
abra: Szervezeti abra alapjan a teljesitményértékelés 360 fokos iranya €s
TESZEVEVOI. .\ttt et 43. oldal
abra: 360 fokos teljesitményértékelés résztvevdi, az értékelt
SZEMSZOZEDOL. ... e
....... 44, oldal

abra: 360 fokos értékelés bevezetésének 1épései...................... 45, oldal
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12. Fiiggelékek

4.sz. fiiggelék - Hallgatoi €s konzulensi nyilatkozat

5.sz fiiggelék— Tartalmi kivonat minta
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Szent Istvdn Campus, G8dollé

Cim: 2100 Godoll6, Pater Kéroly utca 1.
Tel.: +36-28/522-000

Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

, a Magyar Agrér- és Elettudomanyi

o BUDA | Campus,
: ?F éS éS Stexvelés mg_gccrldpvis\, szak nappah/levelezo* tagozat

ssZefoglaIOJa felkertiljon az Egyetem honlapjara és hogy a digitalis verzioban
leadott dolgozatom elérhetd legyen a témat vezetd

igen nem*

év 05 hé oL nap

NYILATKOZAT

konzulense  nyilatkozom  arr6l,  hogy a

igen nem*

nap




f_lE Szent Istvan Campus, G6dollé
M A I | = Cim: 2100 Go6dolls, Pater Karoly utca 1.
MAGVYAR AGRAR- ES Tel.: +36-28/522-000

ELEIUDOMANYI EGYETER Honlap: https://godollo.uni-mate.hu

5. sz. fiiggelék — Tartalmi kivonat minta

A DIPLOMADOLGOZAT TARTALMI KIVONATA

Teljesitményértékeld rendszer bemutatasa és fejlesztése egy magyar KKV-nal

Barna Eva

Vezetés és szervezés mesterképzési Szak, levelezd tagozat

Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet
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Dolgozatomban azt a feladatot tliztem ki célul, hogy bemutassam a teljesitményértékelési
rendszert egy hazai KKV szektorban miikodo vallalkozasnal. Feltérképezzem miikodését,
résztvevoit, azt, hogy mi motivalja a munkavallalokat, hogy érzik magukat a cégnél, és esetleg

javaslatot tegyek a rendszer hianyossagaibol eredd részletekre.

Annak érdekében, hogy pontosabb képet kapjak a teljesitményértékelési rendszerrdl, kutatast

végeztem, amely két Iépcsdben valosult meg.

Els6 korben a cég egyik vezetdjével készitettem egy személyes, strukturalt interjut. Masodik

korben pedig a munkavallalok korében végeztem vizsgalatot, egy online kérddiv formajaban.

Kutatdasom eredményének elemzéséhez a kovetkezd moddszereket alkalmaztam: kereszttabla

elemzést és linearis korrelacio.

A hipotézisek tobbségében a beosztotti €és vezetdi viszonyokat vizsgaltam, kiilonbozo
tekintetben.

A dolgozatomban a kutatas altal megvalosult eredmények annyira szemléletesek voltak, hogy
az lgyvezetés érdeklodését is felkeltettem azokkal. Ennek okéan felkértek az akkor érvényben
1év0 teljesitményértékelés tijragondoldsara.

A teljes korli értékelés részleteinek kitalalasat és megvalositasat, majd bevezetését egy éves

idGintervallumban hataroztuk meg.



