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Abstract 

One of the most important problem in organizations is motivation and performance appraisal. How can we 
motivate subordinates, why is it important performance appraisal for employer and employee? These questions 
were in focus of my surveys. 

In the start of my studies, I made a questionnaires about motivation. Based on the researches in motivation 
conducted by Berde and Juhász, the success of the organization is composed of the interaction of three main 
factors. These three main groups of factors can be considered three individual sets. Our theory to describe 
these connections is called "motivational harmony" or the "motivational synchron" model. 

In the questionnary about performance appraisal I studied importancy and method of performance evalua-
tion. I my results shows the practise of performance evaluation. The person who make a valuation, the feed-
back etc. are important in motivation of the labourforce. 

1. Témafelvetés 

Rávenni a munkatársakat arra, hogy többet, jobban, hatékonyabban dolgozzanak, a szervezetek olyan tarta-
lékaitjelentik, amelyek kevés ráfordítással látványos eredményekhez vezethetnek. A motivációt olyan érzelmi 
és tudati állapotként értelmezzük, amely külső és belső hatásokra alakul ki és megváltozott viselkedési formák 
kialakulásához vezet. A motiváció belső - emberi és külső - környezeti kérdéseit, összetevőit számos kutató 
vizsgálta és vizsgálja. A motiváció belső összetevői az emberi tényezők, azaz a humánerőforrás sajátosságai-
nak, illetve annak egyik meghatározó értékmérő jellemzője. 

Az ösztönzés és ennek megfelelően az ösztönzésmenedzsment is egy összetett, komplex fogalom, melybe 
természetes módon bele értendő a motiváció is (Gulyás, 2008/a). Ezen túlmenően a különböző szerzők, külön-
böző megközelítésből számos összetevőt határoznak meg. A javadalmazást, a teljesítményértékelést, az elvá-
rásokat, a jutalmazást, a munkahelyi és szakmai perspektívákat is beleértik ebbe a fogalomkörbe. Vántus 
(2010) véleménye is hasonló, miszerint a vállalkozás elért eredményeiben jelentős szerepe van annak, hogy a 
tulajdonos/vezető mennyire fordít figyelmet az olyan alkalmazottakkal kapcsolatos tényezőkre, mint a motivá-
ció. Móré (2012) kutatásai felhívják a figyelmet arra, hogy a munkatársak beillesztésekor jelentős szerepe van 
mind a „beillesztő", mind a „beillesztendő" motiváltságának. Ezeket a vezető folyamatos kommunikációval 
valósíthatja meg. Dajnoki (2007) felmérései alapján kifejti, hogy a vezetői munka alapja a megfelelő haté-
konyságú kommunikáció. Megfelelő motiválással és kommunikációval valósítható meg a foglalkoztatottság 
helyzetének javítása (Vántus-Pakurár-Oláh, 2012; Bácsné, 2012). 

Véleményem szerint az ösztönzés az emberi motivációra épülő olyan kategória, amelyben a szervezeti lehe-
tőségek által biztosított keretek, módszerek eljárások együttesen jelennek meg. Mára már az ösztönzésme-
nedzsmentnek kialakult önálló ismeretanyaga, fogalomrendszere van. Lassan a menedzsment tudományokon 
belül önálló szakterületté fejlődik. Eddigi kutatásaim ebbe a témakörbe sorolhatóak be, mind tematikusan, 
mind az alkalmazott kutatási módszerek alapján is. Az ösztönzésmenedzsment általam vizsgált másik területe 
az elvárásokra vonatkozik. Az elvárások megfogalmazása, tudatosítása, beépítése a szervezeti folyamatokba, 
kultúrába ma már önálló vezetési feladatként jelenik meg a szervezeti folyamatokban. A szakirodalomban 
manapság egyre gyakrabban találkozunk az elvárás kifejezéssel. Az elvárások teljesülésének felmérése és 
vizsgálata viszont már a teljesítményértékelés témakörébe tartozik (Gulyás, 2008/b). Ahhoz, hogy az elvárás 
vizsgálataim teljes értékűek legyenek, kutatásaimat a teljesítményértékelés bizonyos területeire is kiteijesztet-
tem, önálló kutatási területem az alábbiak szerint határolható be: 

Tovább folytattam a motivációs kutatásokat kibővítve a vizsgált területet és pontosítva azokat a probléma felveté-
seket, amelyeket a doktori értekezésemben vázoltam fel. A doktori dolgozatban feltárt, de ki nem dolgozott területe-
ket továbbvizsgálva új összefüggések bemutatására vállalkoztam. Önálló elvárás vizsgálatokat végeztem arra vonat-
kozóan, hogy a vezetők milyen elvárásokat fogalmaznak meg a beosztottakkal kapcsolatban, illetve milyen más 
összetevői vannak ennek a kérdéskörnek. A motivációs és az elvárás vizsgálatok teljes körűvé tétele elkerülhetetlen-
né tette, hogy ezeknek a témaköröknek a teljesítményértékeléssel kapcsolatos összefüggéseit is feltáijam. 
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2. A kutatási előzmények 

PhD-disszertációmhoz a mezőgazdasági és élelmiszeripari szervezetekben lejátszódó motivációs folyamato-
kat felölelő vizsgálatokat végzetem. Fokozatom megszerzése, az akkori motivációs kutatásom, előzményként 
szolgált az elvárás és teljesítménymenedzsment vizsgálataimhoz. Disszertációmban a motivációs lehetősége-
ket mértem fel, különböző méretű, szervezeti és működési formájú, ágazati hovatartozási szervezetekben, 
különböző korosztályhoz tartozó, nemű, iskolai végzettségű és beosztású vezetők között. Ezek az előzmények 
remek kiindulási alapot adnak arra, hogy vizsgálódásaimat kiteijesszem azokra a területekre is, amelyek a 
kutatómunka folyamán keltették fel az érdeklődésemet. A doktori dolgozatomhoz készített vizsgálatok során 
olyan ellentmondásokat mutattam ki, amelyeket egy általam összeállított, a vizsgálati eredményekből kiinduló, 
de elméleti hipotézisre építő modellel oldottam fel. 

1. ábra. Motivációs szinkron modell 
Figure 1. Motivational synchron model 

,;„(>•* haimsij larctooagek halmaia 

.c- j r 
Forrás: saját hipotézisen alapuló modell 

Az eredményeim egyértelműen igazolták, hogy a motivációs tényezők vezetői minősítése jelentős mérték-
ben eltér ugyanazon tényezők beosztotti minősítésétől. Ezzel párhuzamosan a vizsgálati eredmények alapján 
megállapítottam, hogy a lehetséges motivációs eszközök használatát a szervezetek eltérő gazdasági lehetőségei 
is behatárolják. Azaz a vezetők által preferált, a beosztottakra eredményesen ható, és a szervezet által biztosí-
tott motivációs tényezők nem esnek egybe. 

A modell kialakításának kiindulásakor feltételeztem, hogy motiváció szempontjából a szervezet eredmé-
nyességét három nagy tényező kölcsönhatása adhatja. Az első a szervezet által biztosított motivációs lehetősé-
gek halmaza. A második a vezetők által hatékonynak tartott és használt tényezők halmaza. A harmadik részt a 
dolgozók által motiválónak tartott eszközök alkotják. A modell összeállításához a halmazelmélet összefüggé-
seit használtam. A tényező csoportok egy-egy halmazt alkotnak. A három halmaz vizsgálati eredményeim 
szerint csak részben fedi át egymást. A metszetekben a szinkronitás, az összhang eltérőségei mutathatóak ki. 
Vannak olyan metszetek, amelyekben teljes aszinkronitás állhat fenn. Ezeket az összefüggéseket leíró saját 
elméletünk „motivációs összhang", illetve „motivációs szinkron" modellnek neveztem el (1. ábra). Az elő-
zőekben leírt „motivációs összhang" vagy „motivációs szinkron" modell jó lehetőséget biztosít a szervezeten 
belüli motivációs lehetőségek és a motivációs munka vizsgálatára, tanulmányozására, modellezésére. Modellt 
a motivációs tényezők vizsgálata során tapasztalt ellentmondások magyarázatára, elméleti feltétezésekre ala-
pozva állítottuk össze. A motivációs szinkron modell egy elméleti hipotézis, mely megfelelő keretet teremt a 
szervezeti motiváció további kutatására, elemezésére. 

A motivációs tényezők vizsgálatának eredményei alapján kimutattam, hogy a legfontosabb motivációs ténye-
zőnek a fizetést és a legkevésbé ösztönzőnek a büntetést tartják a megkérdezettek. A büntetéssel kapcsolatos 
negatív vélemény szinte minden vizsgálat esetében egyöntetű. Eredményeim alapján az a következtetés vonható 
le, hogy a büntetés csak a fegyelmezés eszközeként funkcionál, nem tekinthető motivációs tényezőnek. Egy 
munkahelyen a kollegalitás, a jó munkahelyi légkör igen magas értéket képviselhet, mert növeli munka minősé-
gét, a kreativitást és a szervezeti kultúra fejlettségét, állítja Teijék-Vántus (2007). A beosztottak a jobb munkakö-
rülmények között kiegyensúlyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén nagyobb teljesítményre képesek, állítja 
Szabados (2006). Ferencz-Nótári-Kalmár (2009) felmérései szerint különösen meghatározó ez a speciális termé-
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kek előállításánál. A motivációval kapcsolatban a továbbtanulás ösztönző hatása igazolható bizonyos szerveze-
teknél (Csehné Papp, 2011). Dienesné-Gergely (2009) vizsgálatában úgy találták, hogy a legtöbb alkalmazottat 
az anyagi elismerés és az előléptetés lehetősége ösztönözi a továbbtanulásban. Kiemelendő az a pozitívum, hogy 
az általuk vizsgált szervezeteknél a vezetőség 41 százalékban azon túlmenően, hogy a tanfolyamokra elengedi az 
alkalmazottakat, anyagilag is segíti őket. Szabados (2008) vizsgálatai ezt megerősítik. 

A vezetői önmotivációs vizsgálatok eredményei azt mutatják, hogy a vezetőket is, függetlenül a szervezetük 
működési formájától, nagyságától, bármely csoportosítást (végzettség, beosztás, nem, kor) alapul véve, a 
legkevésbé motiváló tényező a büntetés, melyet mélyen az átlag alatt értékeltek. A leghatékonyabbnak a veze-
tők az önállóságot és a felelősségvállalást jelölik meg. A vezetői önmotivációs inteijúk eredményei tehát 
ellentétesek az általános vezetési inteijúkra alapozott vizsgálatok tapasztalataival, miszerint a legfőbb ösztönző 
a fizetés, a kereseti lehetőség. A vezetői minősítésekben az anyagiak a tényezők közepes hatékonyságú cso-
portjában helyezkednek el. A motiválásra használt eszközök megítélése kettős, az eredmények azt mutatják, 
hogy a vezetők annak ellenére használnak olyan a motivációs eszközöket, amelyek motivációban betöltött 
szerepét korábban jelentéktelennek, kevésbé hatékonynak minősítették. A szervezetnek nagy szerepe van 
abban, hogy milyen eszközökkel rendelkezhet a vezető. A motivációs lehetőségeket a szervezet gazdasági 
ereje, eredményessége határozza meg. A motiváció eredménye a szervezet hatékonyságában mutatkozik meg, 
de magát a motiváció lehetőségeit a szervezet eredményes gazdálkodásával lehet megteremteni. A két tényező 
egy önmagát erősítő folyamat-spirált generálhat, amit motivációs spirálnak nevezhetünk. 

Vizsgálataim eredményeit célszerű volt valamiféleképpen ellenőrizni. Úgy véltük, hogy egy folyamat, té-
nyező, jelenség sokkal jobban megérthető, ha nem csak a szervezet vezetőinek szemszögéből mérjük fel. Arra 
a következtetésre jutottunk, hogy a vizsgálatainkban a kontroll lehetőségét megteremti, ha nem csak az eltérő 
ágazatokban (az élelmiszer-gazdaságon felül, a szolgáltató és ipari szektorban is) kutatunk, hanem a szerveze-
teken belül a különböző beosztású, végzettségű vezetők mellett, a beosztottakat, alkalom adtán a fizikai dolgo-
zókat, kérdezzük meg. Ezzel megteremtünk egyfajta kontroll lehetőségét, amely viszonylag pontosan mutatja 
meg hogyan gondolkodnak a vezetők az egyes tényezők megítélésénél a beosztottak motiválhatóságát illetően, 
valamint megismerhettük azt is, hogy ugyanezen tényező milyen érzelmeket vált ki a beosztottakban azokról 
hogyan vélekednek. Akár úgy is, hogy saját magát, akár a vezetőt érintő helyzetekről, módszerekről eljárások-
ról ejtettünk szót. A két vizsgálatsorozat összevetése olyan érdekes eredményekhez vezetett, mint a fentebb 
vázolt motivációs szinkronmodell, vagy a motivációs spirál. Ezeket a modelleket nagyszerűen lehet alkalmaz-
ni arra, hogy a szervezeti motivációs lehetőségeket együttesen, egymás kölcsönhatásában mutassuk be. Újabb 
motivációs kutatásaim megerősítették ezekre a modellekre vonatkozó állításaimat. 

A motivációs spirál a szervezeti motiváció fejlődési lehetőségét bemutató elmélet, mely összhangban van a 
szervezetek fejlődését leíró életciklus tétellel. Olyan gondolkodásmód, amely ugyan egy elméleti feltételezés, de 
jó lehetőséget teremt arra, hogy a motivációval kapcsolatos kérdésekben konkrét formában beszélhessünk. Konk-
rét összefüggéseket tudunk megfogalmazni. A motivációval kapcsolatos szakirodalomban nem szokatlan hasonló 
elméleti modellek felállítása (Maslow, 1970; Vroom, 1964) a motivációs folyamatok megértésére és magyaráza-
tára. Bizonyos irodalmi források szerint (Sloof-Van Praag, 2008) a szerzők nem minden esetben igazolták maguk 
a feltételezéseiket, hanem gyakran az iskolához tartozó kutatók, követők végeztek ilyen vizsgálatokat. Egy részét 
sikerült az állításoknak igazolni, más részét azóta is feltételezésként kezeljük. A modelljeinket azért tatjuk fontos-
nak, mert konkrét primer kutatási eredményekre épülnek és alkalmasak arra, hogy egy olyan nehezen vizsgálható 
kérdéskört, mint a szervezeti motivációt vezetési és szervezési szempontból jól leíija, és ezáltal kutathatóvá és 
elemezhetővé tegye a problémakört. Az általam kidolgozott elméleti modellek, a motiváció vezetési összefüggé-
seivel foglalkoznak, ezeket szervezeti összefüggésbe helyezve. Eredményeik, modelljeik segítségével plasztiku-
san leírhatóak a folyamatok, vázat adnak azoknak. Természetesen ezek a vázak elég egyszerűek és nem is minden 
esetben kritika nélkül fogadhatók el igaznak, de a lényeget ragadják meg, és ezáltal teszik érthetővé, feldolgozha-
tóvá, interiorizálhatóvá az emberekben zajló folyamatokat. Ezek a folyamatok sok esetben olyan ún. puha ténye-
zőkre épülnek, amelyeket nagyon nehéz mérni, sokszor már akár pontosan definiálni is. 

Vizsgálati eredményeim egy adott gazdasági, társadalmi, idő pillanatban, környezetben tekinthetők érvényes-
nek. A kérdőíves módszer azonban lehetőséget teremt arra, hogy a vizsgált problémát folyamatba helyezzük 
azáltal, hogy időnként megismételjük azonos vagy nagyon hasonló mintán a felvételezést. Ezzel elérhetjük azt, 
hogy az adott intervallumok adatait összehasonlítva, az időben távol lévő felmérések adatait összevetve olyan 
szabályszerűségeket fedhetünk fel, amelyek az egyszeri, ismétlés nélküli vizsgálatokban rejtve maradhatnak. A 
gazdaság hatásait a különféle vezetési folyamatokra felismertethetik ezek a megismételt dinamikussá tett vizsgá-
latok. Maga az egyszeri felvételezés nem dinamikus, de a vizsgálatokat megismételve már dinamizálhatok az 
eredmények, így a dinamikus környezeti hatások sokkal egyszerűbben felismerhetők, magyarázhatók. 

Mindezek az eredmények arra ösztönöztek, hogy motivációs kutatásaimat tovább folytassam. A vizsgálati 
kört kibővítettem, hogy megállapításaim és eredményeim a szervezeti motivációra általánosíthatóak legyenek. 
A dolgozatban felvetett, de a doktori kutatások során ki nem dolgozott további pontosításokat igénylő kérdé-
sek további kutatását is indokoltnak tartottam. 
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3. Alkalmazott kutatási módszerek 

Vizsgálataimat a Debreceni Vezetési Iskola keretében 1994-ben kidolgozott „A vállalati menedzsment funkcioná-
lis vizsgálata" című kutatási program keretében végeztem. A humán menedzsment vizsgálatok alprogramon belül 
„motiváció" elnevezésű résztémához kapcsolódóan. A kutatási program moduláris felépítésű. Ez a struktúra nem 
csak a vizsgálati területek egyre konkrétabb és egyre mélyebb bontására alkalmas, hanem lehetővé teszi a kutatási 
eredmények beépítését a hierarchikusan egymásra épülő al-, rész-, fo témák eredményeibe. A kutatási program 
alapvetően a megkérdezettek empirikus tapasztalatára épül és funkcionális szemléletű. Arra keresi a választ, hogy a 
vizsgált vezetési problémakörök megoldásában milyen vezetési feladatok, milyen mértékben játszanak szerepet. 
Berde (2010) szerint a kidolgozott módszer azért tekinthető funkcionális szemléletűnek, mert a vezetési feladatok 
vizsgálatából indul ki, és azok eredményei alapján kíván általános érvényű megállapításokat tenni. Másrészt a kutatás 
a szervezetek és a vezetők valóságos tapasztalatainak tanulmányozására épül. Tehát ez a metodika funkcionális, 
mivel a vezetési feladatok vizsgálatára irányul, empirikus, mert a tényleges vállalati gyakorlaton, vezetői tapasztala-
tokon alapszik. A vezetési kutatásoknak nincs statikus, befejezett állapota. Ugyanis a vezetéstudomány vizsgálódása-
inak középpontjában általában maga az ember áll. Az emberi tényezőknek köszönhetően a már biztosan megismert-
nek vélt, feltártnak tudott területeket, elméleteket kell újra meg újra értékelni. Minden mozgásban, változásban van, 
és akár egy jelentéktelennek tűnő új körülmény is új összefüggéseket, más következményeket, következtetéseket és 
kapcsolatokat eredményezhet. A humánerőforrások vizsgálata nehéz feladat, de az általunk használt módszer alkal-
mas arra, hogy az adott pillanatra érvényes, statikus vizsgálatokat időszakonkénti ismétléssel dinamikussá tegyük. 
Alkalmas az ismételt felmérés arra, hogy az időben távol eső vizsgálatok adatait összehasonlíthassuk. Elemezhetjük 
azt, hogy a gazdaság jelzései hogyan hatnak a vezetési folyamatokra. Ezek a felmérések fontosak, mert a vezetési 
folyamatok a gazdasági folyamatokhoz hasonlóan dinamikusak. Az adott pillanatban készült vizsgálatok ellenben 
statikusak, egy lemerevített helyzetet mutatnak be. A két vagy több időben készített felmérések olyan folyamatszem-
léletü, dinamizmust kölcsönözhetnek a vizsgálatoknak, amelyek addig elfedett összefüggések megvilágítására adnak 
alkalmat. Ezek a vizsgált problémakörök az inteijúban önálló kérdésként jelennek meg. Az egyes kérdésköröknél 
megadtuk azokat a tényezőket, amelyeket az interjú alanyoknak egytől ötig teriedő skálán minősíteni kellett 
(1: legkevésbé vagy legrosszabb, 3: közepesen, 5: leginkább vagy legjobb). Ilyen értelemben a vizsgálati módsze-
rünket részben zárt, irányított interjúknak tekinthetjük. 

A teljesítményértékelés vizsgálatához készített kérdőíven a teljesítményértékeléssel kapcsolatban a fonto-
sabb módszerek, tényezők szerepeltek. Arra voltam kíváncsi, hogy milyen teljesítményértékelési rendszert alkalmaz-
nak, milyen gyakran értékelnek a vezetők és milyen következményekkel jár a teljesítményértékelés. Vajon kik azok, 
akik az értékelést végzik, miből indulnak ki, és mire használják a teljesítményértékelést. A kérdőív segítségével 
felmértem a teljesítményértékelési módszerek alkalmazhatóságát, a teljesítményértékelési célokat, a teljesítményér-
tékelési célok fontosságát, a teljesítményértékelési rendszerek szervezeti befolyásolók, a teljesítményértékelésnél 
alkalmazott kiindulási alapokat, az értékelést végző személyt. A teljesítményértékelési vizsgálatok egy részét esetta-
nulmányokon keresztül mutattam be, mert a vizsgált szervezetnél nehézkes, vagy megvalósíthatatlan lett volna a 
strukturált kérdőíves felmérés. Hitt és mtsai (1996) szerint az esettanulmányok módszere egy olyan filozófián alapul, 
mely a tudás gyűjtését a jelentős, aktív részvétellel kombinálja. Az esettanulmányok alkalmat adnak arra, hogy 
azonosítsunk és megoldjunk szervezeti problémákat a stratégiai vezetés folyamatán keresztül. 

4. Teljesítményértékelési vizsgálatok eredményei 

4.1. A strukturált kérdőíves teljesítményértékelési vizsgálatok 

A teljesítményértékelési célok fontosságának felmérésekor kapott eredményeim azt mutatják, hogy a veze-
tők a felsorolt tényezőkből legfontosabbaknak a rövid távon hasznos tényezőket nevezték meg. Közepesre 
értékelt tényezők voltak a középtávon fontos lehetőségek, amelyek valamilyen konkrét anyagi vonzattal is 
járhatnak. Legkisebb jelentőségű tényezőknek a munkaerő mozgásával összefüggő lehetőségek bizonyultak. 
Úgy tűnik a vezetők azokat a tényezőket preferálták, ahol kézzelfogható annak költség vonzata. 

A legkisebb jelentőséget vizsgálataimban az áthelyezés, elbocsátás, előléptetés megalapozásának tulajdonítják 
a megkérdezettek. Nagyon kicsi a különbség a képzési hatékonyság értékelése, az információk a költségvetéshez, 
az információk a munkaerőtervhez, termelésprogramozáshoz, valamint a képzési, fejlesztési igények diagnoszti-
zálása tényezői között (2. ábra). A relatív érdem értékelése a bérezéshez, a kiválasztási döntések hatékonyságá-
nak értékelése, olyan tényezők, amelyek szintén nagyon kevés különbséggel jellemzettek, a maguk 4,00 és 4,02-
es pontértékükkel. Visszajelzés az alkalmazottaknak az a tényező, amelyet a megkérdezettek a legfontosabbnak 
ítéltek a megadottak közül. Az eredményekből az látszik, hogy a megkérdezett vezetők a teljesítményértékelés 
jelentőségét elsősorban a visszajelzésben, a bérezésben és a döntések hatékonyságában látják. A szervezeten 
belüli teljesítményértékelési rendszert befolyásoló tényezők vezetői értékelésének szórása nagyon kicsi (0,27). A 
megkérdezettek tehát, nem jelöltek meg egyetlen tényezőt sem meghatározó jelentőségűnek vagy egyértelműen 
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elhanyagolhatónak sem. Az alkalmazottaknak adott visszajelzés az a tényező, amelyet a megkérdezettek a legfon-
tosabbnak ítéltek, amikor a teljesítményértékelési célokat minősíttettem. Eltérnek a modern változási irányoktól, 
még nem tartanak a vizsgált szervezetek vezetői annál a gondolatmenetnél, hogy több szempontot is figyelembe 
kell, lehet venni. A teljesítményértékelési rendszert leginkább a szervezeti értékrend, a vállalati vezetés befolyá-
solják. Az értékelő személye megegyezik a hagyományos szemléletben uralkodó vezető személyével, aki lehet a 
közvetlen munkahelyi vezető, de a felettes munkahelyi vezető is. A vizsgálatok azt mutatják, hogy a szervezetek 
a hagyományos rendszereket alkalmazzák, hagyományos szemlélet szerint gondolkodnak. Okaként a modem 
rendszerek ismeretlensége hozható fel, vagy az is talán, hogy a valahogy működő rendszerre már nem kell költe-
ni, de nem is kell félni az újdonságtól, nem kell legyőzni a beosztottak ellenérzéseit sem. 

2. ábra. A teljesítményértékelési célok fontosságának minősítése a szervezetben 
Figure 2. Importance of performance appraisal alms at organizations 
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Forrás: Saját vizsgálatok 

4.2. Összefoglalt teljesítményértékelés vizsgálati esettanulmányok 

Felméréseim során a szakirodalmaknak megfelelő módszertani felvételezéssel készítettem esettanulmányo-
kat. Itt csak a felvételezett esettanulmányok összefoglalásait közlöm. 

Az esettanulmányokból összefoglalóan kiderül, hogy a szervezetek különböző teljesítményértékelési rend-
szereket alkalmaznak, eltérő eredményességgel. Azok a szervezetek, amelyek multinacionális háttérrel rendel-
keznek, már a rendszerváltás előtt is alkalmaztak teljesítményértékelési rendszert, de leginkább a vezetők 
értékelésére. A privatizációt követően ezek a szervezetek legtöbbször az anyavállalat rendszereit vették át, 
amelyet adoptáltak a magyar viszonyokra. A későbbiekben esetleg saját teljesítményértékelést alakítottak ki, 
amelyet eredményesen használnak. A jól működő szervezetek a rendszereiket időről időre felülvizsgálják és a 
nem megfelelően funkcionáló, hibás részeket átalakítják, javítják. A teljesítmény kritériumokat ellenőrzik, 
amennyiben már nem relevánsak újakat áiiapitanak meg. Léteznek olyan szervezetek is, amelyek egyáltalán 
nem rendelkeznek teljesítményértékelési rendszerrel, némely ilyen szervezet vezetője a kialakításon, bevezeté-
sen gondolkodik. Olyan szervezetekre is találtam példát, ahol az egész teljesítményértékelés mindössze formá-
lisan létezik, mert az értékelések pénzügyi vonzatait nem képes a szervezet előteremteni, vagy a teljesítmény-
értékelés eredményének nincs közvetlen hatása a teljesítményre. 

Egyezőségek az egyes szervezetek teljesítményértékelésében az értékelő személyében vannak, általában a ve-
zető értékel, természetesen szervezetenként nem ugyanaz a vezetői szint. A legtöbb munkahely évente többször is 
értékeli a munkavállalókat és a teljesítményértékelés anyagi következményekkel is jár, de alapját adhatja az 
előléptetésnek, átszervezésnek is. A legtöbb szervezetben a teljesítmény értékelés eredménye az emberi erőfor-
rásokkal foglalkozó osztályokon, csoportoknál köt ki, az ő kompetenciájuk a megfelelő következmények, esetleg 
a fejlesztési forma kiválasztása és a dokumentálás is. Egyezőség található az értékelés személyekre gyakorolt 
hatásában is, amely főleg a bevezetéskor okozott meghatározó pszichológiai nyomást az értékeltekre. Az értéke-
lés később sem lett a vizsgált szervezetekben a legkedveltebb tevékenység. Különbözőségként tapasztaltam a 
felmért szervezetek között a teljesítményértékelés módszerét, mert van olyan hely ahol az értékelő skálákat al-
kalmazzák, máshol pedig a kritikus esetek módszerével és a magatartási skálákkal határozzák meg a munkaválla-
lók teljesítményét. A mit mérünk kérdésre is eltérő válaszokat, gyakorlatokat kaptam, mert egyes szervezetekben 
a konkrét, mérhető célt, teljesítménykövetelményt kérik számon a beosztottól, míg mások kompetenciákat, maga-
tartást értékelnek, amelyek nehezen, vagy egyáltalán nem számszerűsíthetők, így az értékelés folyamán a vezető 
érzésére hagyatkoznak. Nem egységes az értékelés kommunikálása sem. Vannak olyan szervezetek ahol a vezető 
az értékelő beszélgetésre nagyon felkészült és akár a pozitív, akár a negatív visszajelzésekre is képes. Máshol 
leginkább a negatív visszajelzés marad el, vagy éppen csak azt hangsúlyozza az értékelő. 
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5. Főbb megállapítások 

A motivációból kiindulva az ösztönzésmenedzsmentet , mint újszerű szervezeti folyamatot definiál tam, mely 
olyan összetett, komplex tevékenység amelyben a motiváció, az elvárás és a teljesítményértékelés együttesen 
van jelen. A közöttük lévő viszony nem hierarchikus, egymásnak nem alá-, és fölérendeltek, de logikai sorren-
diség a tevékenységek megvalósításában értelmezhető. Kapcsolatuk nem hierarchizált, de egyenrangú. 

Teljesí tmény értékelési vizsgálataim eredményei azt mutatják, hogy a vezetők az általam felsorolt ténye-
zőkből legfontosabbaknak a rövid távon hasznos tényezőket nevezték meg. Közepesen fontos tényezők voltak 
a középtávon fontos lehetőségek, amelyek valamilyen konkrét anyagi vonzattal is járhatnak. Legkisebb je len-
tőségű tényezőknek a munkaerő mozgásával összefüggő lehetőségek bizonyultak. A vezetők azokat a ténye-
zőket preferálták, ahol kézzelfogható költség vonzata van a tényezőnek. Vizsgálataim tehát azt mutat ják, hogy 
a vezetők legszívesebben a feladathoz viszonyítják a teljesítményt, majd csak aztán következik az ember. Az 
értékelővel kapcsolatos eredményeim szerint az általános gyakorlatnak megfelelően a felettes munkahelyi 
vezető az, aki leginkább értékeli a szervezete tagjait, a beosztottakat. A vizsgált szervezetekben legfőképpen a 
vezető általi értékelés zajlik. A számokból arra lehet következtetni, hogy a 360 fokos tel jesí tményértékelés 
nem az általam felmért szervezetek sajátossága. Az esettanulmányokból kiderül, hogy a szervezetek különbö-
ző teljesítményértékelési rendszereket alkalmaznak, eltérő eredményességgel. Azok a szervezetek, amelyek 
multinacionális háttérrel rendelkeznek, már a rendszerváltás előtt is alkalmaztak teljesítményértékelési rend-
szert, de leginkább a vezetők értékelésére. A privatizációt követően ezek a szervezetek legtöbbször az anyavál-
lalat rendszereit vették át, amelyet adoptáltak a magyar viszonyokra. A későbbiekben esetleg saját teljesít-
ményértékelést alakítottak ki, amelyet eredményesen használnak. 
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