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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 questionnaries about motivation. Based on the researches in motivation
conducted by Berde and Juhasz, 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

Ravenni a munkatirsakat arra, hogy tbbet, jobban, hatékonyabban dolgozzanak, a szervezetek olyan tarta-
lékait jelentik, amelyek kevés raforditassal latvanyos eredményekhez vezethetnek. A motivaciot olyan érzelmi
és tudati allapotként értelmezziik, amely kiils6 és belso hatdsokra alakul ki és megviltozott viselkedési formak
kialakulasdhoz vezet. A motivacid belsé — emberi és kiilsé — kdrnyezeti kérdéseit, dsszetevoit szamos kutatd
vizsgdlta és vizsgalja. A motivacio belsd dsszetevoi az emberi tényezok, azaz a humanerdforrds sajatossagai-
nak, illetve annak egyik meghatarozo értékméro jellemzoje.

Az dsztdnzés és ennek megfelelden az Gsztonzésmenedzsment is egy dsszetett, komplex fogalom, melybe
természetes modon bele értendd a motivécio is (Gulyas, 2008/a). Ezen tilmenden a kiilonboz6 szerzok, kiilon-
boz6 megkozelitésbdl szamos Gsszetevot hataroznak meg. A javadalmazast, a teljesitményértékelést, az elva-
rasokat, a jutalmazist, a munkahelyi és szakmai perspektivikat is beleértik ebbe a fogalomkérbe. Vantus
(2010) véleménye is hasonld, miszerint a vallalkozas elért eredményeiben jelentds szerepe van annak, hogy a
tulajdonos/vezeté mennyire fordit figyelmet az olyan alkalmazottakkal kapcsolatos tényezokre, mint a motiva-
ci6. Moéré (2012) kutatasai felhivjak a figyelmet arra, hogy a munkatarsak beillesztésekor jelentds szerepe van
mind a ,,beilleszté”, mind a ,beillesztendd™ motivaitsaganak. Ezeket a vezetd folyamatos kommunikécioval
valésithatja meg. Dajnoki (2007) felmérései alapjan kifejti, hogy a vezetdi munka alapja a megfeleld haté-
konysagii kommunikacié. Megfelelé motivalassal és kommunikacidval valosithaté meg a foglalkoztatottsig
helyzetének javitasa (Vantus-Pakurar-Olah, 2012; Bacsné, 2012).

Véleményem szerint az Osztdnzés az emberi motivaciora épiild olyan kategdria, amelyben a szervezeti lehe-
toségek 4ltal biztositott keretek, modszerek eljarisok egyiittesen jelennek meg. Mara mér az Hsztdnzésme-
nedzsmentnek kialakult 6nall6 ismeretanyaga, fogalomrendszere van. Lassan a menedzsment tudomanyokon
beliil 6nallé szakterilletté fejlodik. Eddigi kutatdsaim ebbe a témakérbe sorolhatéak be, mind tematikusan,
mind az alkalmazott kutatisi modszerek alapjan is. Az 6sztonzésmenedzsment altalam vizsgalt masik teriilete
az elvarasokra vonatkozik. Az elvarasok megfogalmazasa, tudatositasa, beépitése a szervezeti folyamatokba,
kultiraba ma mar 6ndllé vezetési feladatként jelenik meg a szervezeti folyamatokban. A szakirodalomban
manapsag egyre gyakrabban talilkozunk az elvaras kifejezéssel. Az elvarasok teljesiilésének felmérése és
vizsgalata viszont mér a teljesitményértékelés témakorébe tartozik (Gulyas, 2008/b). Ahhoz, hogy az elvaras
vizsgalataim teljes értékiiek legyenek, kutatdsaimat a teljesitményértékelés bizonyos terlileteire is kiterjesztet-
tem, 6nallé kutatasi teriiletem az aldbbiak szerint hatirolhato be:

Tovabb folytattam a motivacids kutatasokat kibévitve a vizsgalt teriiletet és pontositva azokat a probléma felveté-
seket, amelyeket a doktori értekezésemben vazoltam fel. A doktori dolgozatban feltart, de ki nem dolgozott teriilete-
ket tovabbvizsgalva 1j dsszefliggések bemutatasara véllalkoztam. Onallo elvirds vizsgélatokat végeztem arra vonat-
kozdan, hogy a vezetok milyen elvardsokat fogalmaznak meg a beosztottakkal kapcsolatban, illetve milyen mas
Osszetevoi vannak ennek a kérdéskomek. A motivécids és az elvéras vizsgalatok teljes koriivé tétele elkeriilhetetlen-
né tette, hogy ezeknek a témakoroknek a teljesitményértékeléssel kapesolatos dsszefliggéseit is feltdrjam.
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2. A kutatasi elézmények

PhD-disszertaciomhoz a mezogazdasagi és élelmiszeripan szervezetekben lejatszodo motivacios folyamato-
kat feloleld vizsgalatokat végzetem. Fokozatom megszerzése, az akkori motivacids kutatisom, el6zményként
szolgélt az elvaras és teljesitménymenedzsment vizsgalataimhoz. Disszerticiomban a motivicios lehetdsége-
ket mértem fel, kiilonbdzd méretil, szervezeti és miikddési formdji, dgazati hovatartozisu szervezetekben,
kiilonbdzo korosztalyhoz tartozo, nemi, iskolai végzettségii és beosztasu vezetdk kozott. Ezek az elézmények
remek kiindulisi alapot adnak arra, hogy vizsgalodasaimat kiterjesszem azokra a terilletekre is, amelyek a
kutatdomunka folyaman keltették fel az érdeklodésemet. A doktori dolgozatomhoz készitett vizsgalatok sordn
olyan ellentmondasokat mutattam ki, amelyeket egy dltalam 6sszeallitott, a vizsgalati eredményekbdl kiinduld,
de elméleti hipotézisre épitd modellel oldottam fel.

1. dbra. Motivacios szinkron modell
Figure 1. Motivational synchron model
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Az eredményeim egyértelmiien igazoltak, hogy a motivicios tényezék vezetéi mindsitése jelentds mérték-
ben eltér ugyanazon tényezok beosztotti mindsitésétdl. Ezzel parhuzamosan a vizsgalati eredmények alapjan
megallapitottam, hogy a lehetséges motivacios eszkdzok hasznalatat a szervezetek eltérd gazdasagi lehetdségei
is behataroljak. Azaz a vezetdk altal preferdlt, a beosztottakra eredményesen hato, és a szervezet dltal biztosi-
tott motivacios tényezok nem esnek egybe.

A modell kialakitdsdnak kiinduldsakor feltételeztem, hogy motivicié szempontjabdl a szervezet eredmé-
nyességét hairom nagy tényezo kolcsonhatasa adhatja. Az elsé a szervezet altal biztositott motivacios lehetosé-
gek halmaza. A masodik a vezetdk altal hatékonynak tartott és hasznalt tényezok halmaza. A harmadik részt a
dolgozdk altal motivalonak tartott eszkozok alkotjdk. A modell dsszeallitasahoz a halmazelmélet dsszefliggé-
seit haszndltam. A tényez0 csoportok egy-egy halmazt alkotnak. A hirom halmaz vizsgélati eredményeim
szerint csak részben fedi 4t egymast. A metszetekben a szinkronitas, az dsszhang eltéroségei mutathatéak ki.
Vannak olyan metszetek, amelyekben teljes aszinkronitas allhat fenn. Ezeket az Gsszefliggéseket leird sajat
elméletiink ,,motivacios 6sszhang”, illetve ,,motivaciés szinkron™ modellnek neveztem el (1. dbra). Az elo-
zbekben leirt , motivacios dsszhang™ vagy ,,motivaciés szinkron™ modell jo lehetdséget biztosit a szervezeten
beliili motivacids lehetdségek és a motivacios munka vizsgilatara, tanulményozasara, modellezésére. Modellt
a motivacids tényezok vizsgalata sordn tapasztalt ellentmondasok magyardzatira, elméleti feltétezésekre ala-
pozva illitottuk Gssze. A motivacids szinkron modell egy elméleti hipotézis, mely megfeleld keretet teremt a
szervezeti motivacio tovibbi kutatasara, elemezésére.

A motivicios tényezok vizsgalatinak eredményei alapjan kimutattam, hogy a legfontosabb motivacids ténye-
zbnek a fizetést és a legkevésbé dsztonzonek a biintetést tartjdk a megkérdezettek. A biintetéssel kapcsolatos
negativ vélemény szinte minden vizsgalat esetében egyontetl. Eredményeim alapjan az a kvetkeztetés vonhato
le, hogy a biintetés csak a fegyelmezés eszkozeként funkcionél, nem tekinthetd motivéaciés tényezonek. Egy
munkahelyen a kollegalitas, a jo6 munkahelyi légkor igen magas értéket képviselhet, mert ndveli munka mindsé-
gét, a kreativitast és a szervezeti kultira fejlettségét, allitja Terjék—Vantus (2007). A beosztottak a jobb munkak-
rillmények kozétt kiegyenstlyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén nagyobb teljesitményre képesek, éllitja
Szabados (2006). Ferencz—Notari-Kalmar (2009) felmérései szerint kiilondsen meghatirozo ez a specialis termé-
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kek eldallitisanal. A motivacidval kapesolatban a tovabbtanulas 6sztonzé hatisa igazolhaté bizonyos szerveze-
teknél (Csehné Papp, 2011). Dienesné—-Gergely (2009) vizsgalataban gy talaltik, hogy a legtébb alkalmazottat
az anyagi elismerés és az eldléptetés lehetdsége Gszténdzi a tovabbtanuldsban. Kiemelendé az a pozitivum, hogy
az altaluk vizsgalt szervezeteknél a vezetGség 41 szazalékban azon tilmenden, hogy a tanfolyamokra elengedi az
alkalmazottakat, anyagilag is segiti Oket. Szabados (2008) vizsgalatai ezt megerésitik.

A vezetdi dnmotivacios vizsgilatok eredményei azt mutatjdk, hogy a vezetdket is, fiiggetleniil a szervezetik
miikédési formdjatol, nagysagatdl, barmely csoportositast (végzettség, beosztds, nem, kor) alapul véve, a
legkevésbé motivalé tényezd a biintetés, melyet mélyen az étlag alatt ériékeltek. A leghatékonyabbnak a veze-
tok az onallosdgot és a felelosségvallalast jel6lik meg. A vezetdi dnmotivacios interjuk eredményei tehat
ellentétesek az dltaldnos vezetési interjikra alapozott vizsgalatok tapasztalataival, miszerint a legfébb dszténzd
a fizetés, a kereseti lehetdség. A vezetdi mindsitésekben az anyagiak a tényezok kdzepes hatékonysagu cso-
portjdban helyezkednek el. A motivaldsra hasznalt eszkozok megitélése kettds, az eredmények azt mutatjak,
hogy a vezetdk annak ellenére hasznalnak olyan a motivicios eszkdzoket, amelyek motivacioban betdltott
szerepét korabban jelentéktelennek, kevésbé hatékonynak mindsitették. A szervezetnek nagy szerepe van
abban, hogy milyen eszkdzokkel rendelkezhet a vezetd. A motivacids lehetoségeket a szervezet gazdasagi
ereje, eredményessége hatarozza meg. A motivécié eredménye a szervezet hatékonysagaban mutatkozik meg,
de magat a motivacio lehetdségeit a szervezet eredményes gazdilkodasaval lehet megteremteni. A két tényezo
egy onmagdt erdsitd folyamat-spirlt generalhat, amit motivicids spirdlnak nevezhetiink.

Vizsgalataim eredményeit célszeri volt valamiféleképpen ellenérizni. Ugy véltiik, hogy egy folyamat, té-
nyez0, jelenség sokkal jobban megérthetd, ha nem csak a szervezet vezetdinek szemszogébol mérjiik fel. Arra
a kovetkeztetésre jutottunk, hogy a vizsgélatainkban a kontroll lehetdségét megteremti, ha nem csak az eltéré
agazatokban (az élelmiszer-gazdasagon feliil, a szolgaltato és ipari szektorban is) kutatunk, hanem a szerveze-
teken beliil a kiilonbozo beosztasi, végzettségii vezetok mellett, a beosztottakat, alkalom adtan a fizikai dolgo-
zokat, kérdezziik meg. Ezzel megteremtiink egyfajta kontroll lehetdségét, amely viszonylag pontosan mutatja
meg hogyan gondolkodnak a vezetok az egyes tényezok megitélésénél a beosztottak motivalhatosagat illetGen,
valamint megismerhettiik azt is, hogy ugyanezen tényezd milyen érzelmeket valt ki a beosztottakban azokrol
hogyan vélekednek. Akar ugy is, hogy sajat magat, akdr a vezetdt érintd helyzetekrol, modszerekrol eljarasok-
ol ejtettiink szot. A két vizsgalatsorozat Gsszevetése olyan érdekes eredményekhez vezetett, mint a fentebb
vézolt motivicids szinkronmodell, vagy a motivécios spirdl. Ezeket a modelleket nagyszeriien lehet alkalmaz-
ni arra, hogy a szervezeti motivacios lehetdségeket egyiittesen, egymas kolcsonhatasdban mutassuk be. Ujabb
motivacios kutatdsaim megerositették ezekre a modellekre vonatkozo allitasaimat.

A motivacios spiral a szervezeti motivacio fejlodési lehetoségét bemutatd elmélet, mely Gsszhangban van a
szervezetek fejlodését leiro életciklus tétellel. Olyan gondolkoddsmod, amely ugyan egy elméleti feltételezés, de
0 lehetdséget teremt arra, hogy a motivacioval kapcesolatos kérdésekben konkrét formaban beszélhessiink. Konk-
rét osszefliggéseket tudunk megfogalmazni. A motivacidval kapcsolatos szakirodalomban nem szokatlan hasonlo
elméleti modellek felallitasa (Maslow, 1970; Vroom, 1964) a motivacios folyamatok megértésére és magyaraza-
tara. Bizonyos irodalmi forrasok szerint (Sloof-Van Praag, 2008) a szerz6k nem minden esetben igazoltak maguk
a feltételezéseiket, hanem gyakran az iskoldhoz tartozé kutatdk, kovetdk végeztek ilyen vizsgalatokat. Egy részét
sikertilt az allitdsoknak igazolni, mas részét azdta is feitételezéskent kezeljiik. A modelljeinket azért tatjuk fontos-
nak, mert konkrét primer kutatdsi credményekre épiilnek és alkalmasak arra, hogy egy olyan nehezen vizsgalhato
kérdéskart, mint a szervezeti motivaciot vezetési és szervezési szempontbol jol leirja, és eziltal kutathatova és
elemezhetové tegye a problémakort. Az éltalam kidolgozott elméleti modellek, a motivacio vezetési Osszefliggé-
seivel foglalkoznak, ezeket szervezeti Gsszefliggésbe helyezve. Eredményeik, modelljeik segitségével plasztiku-
san leirhatoak a folyamatok, vazat adnak azoknak. Természetesen czek a vazak elég egyszerliek és nem is minden
esetben kritika nélkiil fogadhatok el igaznak, de a lényeget ragadjak meg, és ezaltal teszik érthetové, feldolgozha-
tova, interiorizalhatova az emberekben zajlé folyamatokat. Ezek a folyamatok sok esetben olyan tn. puha ténye-
zokre épiilnek, amelyeket nagyon nehéz mémi, sokszor mar akar pontosan definidlni is.

Vizsgalati eredményeim egy adott gazdasdgi, tarsadalmi, id6 pillanatban, kérnyezetben tekinthetdk érvényes-
nek. A kérdoives modszer azonban lehetdséget teremt arra, hogy a vizsgdlt problémat folyamatba helyezziik
azaltal, hogy idénként megismételjitk azonos vagy nagyon hasonlé mintan a felvételezést. Ezzel elérhetjiik azt,
hogy az adott intervallumok adatait &sszchasonlitva, az idében tavol 1évo felmérések adatait dsszevetve olyan
szabalyszertiségeket fedhetiink fel, amelyek az egyszeri, ismétlés nélkili vizsgalatokban rejtve maradhatnak. A
gazdasag hatasait a killonféle vezetési folyamatokra felismertethetik ezek a megismételt dinamikussa tett vizsga-
latok. Maga az egyszeri felvételezés nem dinamikus, de a vizsgélatokat megismételve mar dinamizalhatok az
eredmények, igy a dinamikus kémyezeti hatasok sokkal egyszeriibben felismerhetdk, magyarazhatok.

Mindezek az eredmények arra 6sztondztek, hogy motivacios kutatdsaimat tovabb folytassam. A vizsgalati
kart kibovitettem, hogy megallapitasaim €és eredményeim a szervezeti motivaciora altalanosithatoak legyenek.
A dolgozatban felvetett, de a doktori kutatasok sorin ki nem dolgozott tovabbi pontositasokat igényld kérdé-
sek tovabbi kutatasat is indokoltnak tartottam.
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3. Alkalmazott kutatasi modszerek

Vizsgalataimat a Debreceni Vezetési Iskola keretében 1994-ben kidolgozott , A vallalati menedzsment funkciona-
lis vizsgalata™ cimii kutatasi program keretében végeztem. A humén menedzsment vizsgdlatok alprogramon beliil
,Motivacio” elnevezésii résztémahoz kapcsolodéan. A kutatasi program modularis felépitésii. Ez a struktira nem
csak a vizsgilati teriiletek egyre konkrétabb és egyre mélyebb bontisira alkalmas, hanem lehetové teszi a kutatési
eredmények beépitését a hierarchikusan egymasra épiilé al-, rész-, fo témdk eredményeibe. A kutatisi program
alapvetden a megkérdezettek empirikus tapasztalatira épill és funkcionilis szemléletii. Arra keresi a valaszt, hogy a
vizsgilt vezetési problémakdrdk megoldasaban milyen vezetési feladatok, milyen mértékben jitszanak szerepet.
Berde (2010) szerint a kidolgozott mddszer azért tekinthetd funkcionalis szemléletiinek, mert a vezetési feladatok
vizsgilatabol indul ki, és azok eredményei alapjan kivan altalanos érvényili megallapitasokat tenni. Masrészt a kutatas
a szervezetek és a vezetdk valosdgos tapasztalatainak tanulméinyozisira épiil. Tehét ez a metodika funkcionalis,
mivel a vezetési feladatok vizsgalatara irdnyul, empirikus, mert a tényleges vallalati gyakorlaton, vezetdi tapasztala-
tokon alapszik. A vezetési kutatasoknak nincs statikus, befejezett dllapota. Ugyanis a vezetéstudominy vizsgalodasa-
inak kozéppontjdban altalaban maga az ember all. Az emberi tényezdknek koszonhetden a mar biztosan megismert-
nek vélt, feltartnak tudott teriileteket, elméleteket kell Ujra meg Ujra értékelni. Minden mozgasban, valtozasban van,
és akar egy jelentéktelennek tiinG j koriilmény is 0 Osszefiiggéseket, mas kovetkezményeket, kivetkeztetéseket és
kapcsolatokat eredményezhet. A humaneroforrasok vizsgalata nehéz feladat, de az altalunk hasznalt modszer alkal-
mas armra, hogy az adott pillanatra érvényes, statikus vizsgalatokat idoszakonkénti ismétléssel dinamikussa tegyiik.
Alkalmas az ismételt felmérés arra, hogy az idben tavol esé vizsgalatok adatait 6sszehasonlithassuk. Elemezhetjitk
azt, hogy a gazdasag jelzései hogyan hatnak a vezetési folyamatokra. Ezek a felmérések fontosak, mert a vezetési
folyamatok a gazdasagi folyamatokhoz hasonloan dinamikusak. Az adott pillanatban késziilt vizsgélatok ellenben
statikusak, egy lemerevitett helyzetet mutatnak be. A két vagy tdbb idoben készitett felmérések olyan folyamatszem-
léletii, dinamizmust kdlcséndzhetnek a vizsgalatoknak, amelyek addig elfedertt 6sszefiiggések megvildgitisira adnak
alkalmat. Ezek a vizsgdlt problémakérdk az interjuban 6nallé kérdéskeént jelennek meg. Az egyes kérdéskoroknél
megadtuk azokat a tényezdket, amelyeket az interji alanyoknak egyt6l otig terjedé skalin mindsiteni kellett
(1: legkevésbé vagy legrosszabb, 3: kdzepesen, 5: leginkabb vagy legjobb). Ilyen értelemben a vizsgalati modsze-
riinket részben zart, iranyitott interjiknak tekinthetjiik.

A teljesitményértékelés vizsgalatahoz készitett kérddiven a teljesitményértékeléssel kapcsolatban a fonto-
sabb mddszerek, tényezok szerepeltek. Arra voltam kivancsi, hogy milyen teljesitményértékelési rendszert alkalmaz-
nak, milyen gyakran értékelnek a vezetdk és milyen kovetkezményekkel jar a teljesitményértékelés. Vajon kik azok,
akik az értékelést végzik, mibdl indulnak ki, és mire hasznaljak a teljesitményértékelést. A kérddiv segitségével
felmértem a teljesitményértékelési modszerek alkalmazhatosagat, a teljesitményértékelési célokat, a teljesitményér-
tékelési célok fontossagat, a teljesitményértékelési rendszerek szervezeti befolyasoloit, a teljesitményértékelésnél
alkalmazott kiindulasi alapokat, az értékelést végzd személyt. A teljesitményértékelési vizsgalatok egy részét esetta-
nulmanyokon keresztill mutattam be, mert a vizsgalt szervezemél nehézkes, vagy megvalésithatatlan lett volna a
strukturdlt kérddives felmérés. Hitt és mtsai (1996) szerint az esettanulmanyok modszere egy olyan filozofian alapul,
mely a tudas gyiijtését a jelentds, aktiv részvétellel kombindlja. Az esettanulmanyok alkalmat adnak arra, hogy
azonositsunk és megoldjunk szervezeti problémadkat a stratégiai vezetés folyamatin keresztiil.

4. Teljesitményértékelési vizsgalatok eredményei
4.1. A strukturilt kérddives teljesitményértékelési vizsgdlatok

A teljesitményértékelési célok fontossaganak felmérésekor kapott eredményeim azt mutatjak, hogy a veze-
tok a felsorolt tényezokbél legfontosabbaknak a révid tivon hasznos tényezdket nevezték meg. Kozepesre
értékelt tényezdk voltak a kozéptavon fontos lehetdségek, amelyek valamilyen konkrét anyagi vonzattal is
jarhatnak. Legkisebb jelentdségli tényezoknek a munkaerd mozgasaval &sszefliggd lehetdségek bizonyultak.
Ugy tiinik a vezetdk azokat a tényezoket preferaltik, ahol kézzelfoghaté annak kéltség vonzata.

A legkisebb jelentdséget vizsgalataimban az athelyezés, elbocsatas, elléptetés megalapozasanak tulajdonitjak
a megkérdezettek. Nagyon kicsi a kiilonbség a képzési hatékonysag értékelése, az informaciok a koltségvetéshez,
az informaciok a munkaerdtervhez, termelésprogramozashoz, valamint a képzési, fejlesztési igények diagnoszti-
zélasa tényezoi kdzott (2. abra). A relativ érdem értékelése a bérezéshez, a kivélasztasi dontések hatékonysaga-
nak értékelése, olyan tényezdk, amelyek szintén nagyon kevés kiilonbséggel jellemzettek, a maguk 4,00 és 4,02-
es pontértékiikkel. Visszajelzés az alkalmazottaknak az a tényezd, amelyet a megkérdezettek a legfontosabbnak
itéltek a megadottak koziil. Az eredményekbdl az latszik, hogy a megkérdezett vezetdk a teljesitményértékelés
jelentdségét elsésorban a visszajelzésben, a bérezésben és a dontések hatékonysagaban laak. A szervezeten
beliili teljesitményértékelési rendszert befolydsolé tényezok vezetdi értékelésének szorasa nagyon kicsi (0,27). A
megkérdezettek tehdt, nem jeldltek meg egyetlen tényezdt sem meghatirozo jelentdségiinek vagy egyértelmiien
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elhanyagolhatonak sem. Az alkalmazottaknak adott visszajelzés az a tényez0, amelyet a megkérdezettek a legfon-
tosabbnak itéltek, amikor a teljesitményértékelési célokat mindsittettem. Eltémek a modemn véltozési irdnyoktol,
még nem tartanak a vizsgalt szervezetek vezetdi anndl a gondolatmenetnél, hogy tobb szempontot is figyelembe
kell, lehet venni. A teljesitményértékelési rendszert leginkabb a szervezeti értékrend, a vallalati vezetés befolya-
soljak. Az érékeld személye megegyezik a hagyomanyos szemléletben uralkodé vezetd személyével, aki lehet a
kézvetlen munkahelyi vezetd, de a felettes munkahelyi vezetd is. A vizsgalatok azt mutatjak, hogy a szervezetek
a hagyomédnyos rendszereket alkalmazzdk, hagyomanyos szemlélet szerint gondolkodnak. Okaként a modemn
rendszerek ismeretlensége hozhato fel, vagy az is talan, hogy a valahogy miik6do rendszerre mar nem kell kdlte-
ni, de nem is kell félni az ijdonsagtol, nem kell legy6zni a beosztottak ellenérzéseit sem.

2. dbra. A teljesitményértékelési célok fontossaganak mindsitése a szervezetben
Figure 2. Importance of performance appraisal aims at organizations

i ; '
visszajelzés az alkalmazottaknak L ) ‘
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képzési hatékonysag értékelése L
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Forrds: Sajat vizsgalatok

4.2. Osszefoglalt teljesitményértékelés vizsgilati esettanulmdnyok

Felméréseim soran a szakirodalmaknak megfelelé modszertani felvételezéssel készitettem esettanulmanyo-
kat. Itt csak a felvételezett esettanulmanyok dsszefoglalasait kozlom.

Az esettanulmanyokbol dsszefoglaloan kideriil, hogy a szervezetek kiilonbozé teljesitményértékelési rend-
szereket alkalmaznak, eltéré eredményességgel. Azok a szervezetek, amelyek multinacionalis hattérrel rendel-
keznek, mér a rendszervaltas elott is alkalmaztak teljesitményértékelési rendszert, de leginkabb a vezetok
értékelésére. A privatizaciot kovetden ezek a szervezetek legtdbbszor az anyavallalat rendszereit vették at,
amelyet adoptaltak a magyar viszonyokra. A késobbiekben esetleg sajat teljesitményértékelést alakitottak ki,
amelyet eredményesen hasznalnak. A jol miikodo szervezetek a rendszereiket 1dérol idore feliilvizsgaljdk és a
nem megfeleléen funkcionald, hibas részeket atalakitjak, javitjak. A teljesitmény kritériumokat ellenérzik,
amennyiben mar nem reievansak Ujakat diiapitanak meg. Léteznek olyan szervezetek is, amelyek egyaltalan
nem rendelkeznek teljesitményértékelési rendszerrel, némely ilyen szervezet vezetdje a kialakitason, bevezeté-
sen gondolkodik. Olyan szervezetekre is talaltam példat, ahol az egész teljesitményértékelés mindossze forma-
lisan létezik, mert az értékelések pénziigyi vonzatait nem képes a szervezet eléteremteni, vagy a teljesitmény-
értékelés eredményének nincs kozvetlen hatasa a teljesitményre.

Egyezéségek az egyes szervezetek teljesitményértékelésében az értékeld személyében vannak, altalaban a ve-
zetd értékel, természetesen szervezetenként nem ugyanaz a vezetdi szint. A legtobb munkahely évente tbbszor is
értékeli a munkavallalokat és a teljesitményértékelés anyagi kivetkezményekkel is jar, de alapjat adhatja az
eldléptetésnek, atszervezésnek is. A legtdbb szervezetben a teljesitmény értékelés eredménye az emberi eréfor-
rasokkal foglalkozé osztalyokon, csoportoknal két ki, az 6 kompetencidjuk a megfeleld kovetkezmények, esetleg
a fejlesztési forma kivalasztasa és a dokumentilas is. Egyezoség talilhaté az értékelés személyekre gyakorolt
hatasiban is, amely féleg a bevezetéskor okozott meghatarozé pszicholdgiai nyomast az értékeltekre. Az értéke-
lés késébb sem lett a vizsgilt szervezetekben a legkedveltebb tevékenység. Kiilonbozoségként tapasztaltam a
felmért szervezetek kozott a teljesitményértékelés modszerét, mert van olyan hely ahol az értékel6 skélakat al-
kalmazzak, mashol pedig a kritikus esetek mddszerével és a magatartisi skalakkal hatarozzdk meg a munkavalla-
16k teljesitményét. A mit mériink kérdésre is eltérd valaszokat, gyakorlatokat kaptam, mert egyes szervezetekben
a konkrét, mérheto célt, teljesitménykdvetelményt kérik szamon a beosztottdl, mig masok kompetenciakat, maga-
tartast értékelnek, amelyek nehezen, vagy egyaltalan nem szamszeriisithetok, igy az értékelés folyaman a vezetd
érzésére hagyatkoznak. Nem egységes az értékelés kommunikilasa sem. Vannak olyan szervezetek ahol a vezetd
az értékeld beszélgetésre nagyon felkésziilt és akdr a pozitiv, akdr a negativ visszajelzésekre is képes. Mashol
leginkabb a negativ visszajelzés marad el, vagy éppen csak azt hangsulyozza az értékeld.
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5. F6bb megallapitasok

A motivaciébol kiindulva az 8sztonzésmenedzsmentet, mint 0jszerii szervezeti folyamatot definialtam, mely
olyan dsszetett, komplex tevékenység amelyben a motivécio, az elvaras és a teljesitményértékelés egyiittesen
van jelen. A kozottitk 1évo viszony nem hierarchikus, egymasnak nem alé-, és folérendeltek, de logikai sorren-
diség a tevékenységek megvalositasiban értelmezhetd. Kapesolatuk nem hierarchizalt, de egyenrangu.

Teljesitmény értékelési vizsgalataim eredményei azt mutatjak, hogy a vezetdk az éltalam felsorolt ténye-
z0kbol legfontosabbaknak a rovid tivon hasznos tényezdket neveziék meg. Kozepesen fontos tényezdk voltak
a kozéptavon fontos lehetoségek, amelyek valamilyen konkrét anyagi vonzattal is jarhatnak. Legkisebb jelen-
toségil tényezoknek a munkaerd mozgdsdval Osszefilggd lehetdségek bizonyultak. A vezetdk azokat a ténye-
zdket preferaltak, ahol kézzelfoghato koltség vonzata van a tényezdnek. Vizsgilataim tehat azt mutatjak, hogy
a vezetdk legszivesebben a feladathoz viszonyitjak a teljesitményt, majd csak aztin kovetkezik az ember. Az
értékelovel kapcsolatos eredményeim szerint az altalanos gyakorlatnak megfelelden a felettes munkahelyi
vezetd az, aki leginkdbb értékeli a szervezete tagjait, a beosztottakat. A vizsgilt szervezetekben legfoképpen a
vezetd altali éntékelés zajlik. A szamokbdl arra lehet kivetkeztetni, hogy a 360 fokos teljesitményértékelés
nem az altalam felmért szervezetek sajatossiaga. Az esettanulmanyokbol kideriil, hogy a szervezetek kiilonbg-
z0 teljesitményértékelési rendszereket alkalmaznak, eltéré eredményességgel. Azok a szervezetek, amelyek
multinacionalis hattérrel rendelkeznek, mar a rendszervaitas elott is alkalmaztak teljesitményértékelési rend-
szert, de leginkabb a vezetok értékelésére. A privatizaciot kovetoen ezek a szervezetek legtGbbszor az anyaval-
lalat rendszereit vették at, amelyet adoptaltak a magyar viszonyokra. A késGbbiekben esetleg sajat teljesit-
ményértékelést alakitottak ki, amelyet eredményesen hasznalnak.
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