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ABSTRACT

Performance management is a key factor of corporate success. In Central Europe
in the era of communism modern management principles and practices (including
human resources management) were unknown. After the change of the regime in
1990 international corporations "imported" these techniques to the post-communist
economies, but they are still not widespread among the small, national enterprises
and in the public sector. In my paper I present the case study of a medium-sized,
state-owned Hungarian company, where a complex performance management
system was established starting almost from zero. I follow the process step by step:
what the attitude to performance was before the work started, how the competencies
were mapped, the system of assessment constructed, people informed, convinced
and trained. The methodology and experiences-obtained from the case of the 2010-
11 experience of this company can serve as a good example for hundreds of small
and medium enterprises still lacking performance management in Hungary and
other countries of Central Europe. Unfortunately, after the successful first two years
the promising experiment terminated. After the change of the CEO the PM system
slowly ceased, the company settled back to its original state of low performance.

Bevezetés

Az 1989-es rendszervaltozast kovetden gyorsan terjedtek a korszer(i menedzs-
ment modszerek a Magyarorszagi véllalkozasoknal. A versenyszféraban meg-
Jelentek a multinacionélis nagyviéllalatok, amelyek a vezetéstudoméany és a
humaner6forras gazdalkodas legijabb eszkozeit alkalmaztak, tobbek kozott a tel-
jesitménymenedzsment és az egyéni teljesitményértékelés teriiletén is. Az allami
és onkormanyzati szektorban a privatizacié eredményeként ugyancsak megje-
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lentek a kiilfsldi tulajdonosok, de a korszerii menedzsment modszerek terjedése
mégis sokkal lassabban indult meg. A kutatas sordn vizsgalt eset egy dnkormany-
zati tulajdonu magyar kozszolgéltatd vallalkozas részben sikeres kisérlete a kor-
szerii menedzsment mddszerek, tobbek k6z6tt a kompetencia alapi egyéni teljesit-
ményértékelési rendszer alkalmazasara.

A vizsgalt vallalkozas Szeged és a Dél-alfoldi régid egyik legjelentdsebb 6nkor-
manyzati tulajdoni gazdasagi tarsasaga és kozszolgaltatd vallalkozasa. A térsa-
sag mitkbdése szinvonalanak és hatékonysaganak javitasa érdekében a vallalkozas
menedzsmentje 2007-ben elhatarozta, hogy fenntarthatéan bevezeti a nemzetkézi
iizleti életben sikerrel alkalmazott Total Cost Management, azaz a Totalis Kélt-
ség Hatékonysag rendszerét (tovabbiakban TKH). A TKH sikeres bevezetésének
és fenntartisdnak alapvetd kovetelménye a LEAN és statisztikai modszerek fel-
haszndalasa €s gyakorlati alkalmazasa a megfeleld iizleti struktira megteremtése
mellett. Mivel az emberi er6forras szinvonala és elkételezettsége, azaz a dolgozdk
egyéni hatékonysaganak illetve egyéni teljesitményének a mérése és menedzse-
lése meghatarozd eleme a szervezeti hatékonysagnak, ezért a véllalkozas vezetése
1999-ben a kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment (TM) rendszer beveze-
tése mellett dontstt. Kordbban a vizsgilt véllalkozasndl ilyen tipusu formalizalt
teljesitményértékelési rendszer nem miikodott. '

Az el6zetesen meghatarozott litemterv szerint a személyes hatékonysag méré és
értékels rendszer, azaz a kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment rendszer
kidolgozasara 2009-ben, bevezetésére 2010-ben keriilt sor.

1. A kompetencia alapu teljesitmény-menedzsment
rendszerrol altalaban

A munkavallalék motivalasa a menedzsment tudomény — kiilénésen az emberi
er6forras menedzsment — egyik rendkiviil fontos teriilete. Jelentdsége nyilvan-
valo: fuggetleniil attdl, hogy az alkalmazottak részére a kitiizott célok vilagosan
vannak-e meghatérozva, rendelkezésre all-e az Gsszes sziikséges erdforras, vagy
biztositva van-e az egyiittmiikddés minden feltétele, csak akkor varhato jo telje-
sitmény, ha a munkavallal6 megfeleld elkételezettsége a legmagasabb mindségi
munkéhoz sziikséges munka-teljesitményt (intenzitst) biztositja. (Dobak 1998)

Az embereket leginkabb sajat sziikségleteik kielégitése motivalja; ezért a meg-
felel6 motivacié érdekében meg kell ismernilink a munkavallalok sziikségleteit. A
szitkséglet-elméletek (példaul Vroom és Porter-Lawler elvaras-elmélete, valamint
Adams méltanyossag-elmélete) kdzponti gondolata legtébbszor az, hogy az embe-
rek elsddleges elvérasa, hogy sajat er6feszitéseik eredményeként jol teljesitsenek,
és hogy ezért a megfeleld jutalmat (dijazast és erkélcsi elismerést) megkapjak.
(Keczer 2014/a) Ha a teljesitmény vagy a jutalom nem 4ll ardnyban az er6feszi-
téssel, az alkalmazottak motivéacidja csékken, aminek kdvetkezménye kisebb er6-
feszités és a teljesitmény cs6kkenése. Az emberek nem egyszeriien csak elvarjak,

76



hogy ertfeszitéseikkel aranyos jutalmat kapjanak, de azt is, hogy az 6sszhangban
legyen masok teljesitményével és elismerésével is. (Keczer 2014/b)

Annak érdekében, hogy az egyén a sajat és masok teljesitményével 6sszehason-
litva is korrekt dijazasban részesiiljén, az egyéni teljesitményeket folyamatosan
mérni kell, azaz a teljesitmények rendszeres értékelésre van sziikség. Természe-
tesen minden szervezet alkalmaz valamilyen teljesitményértékelést, viszont, az a
teljesitményértékelés, amely spontdn valosul meg, gyakran vildgosan nem meg-
hatarozott, esetleg informalis szempontok szerint, nem csak alkalmatlan a célra, de
sulyos negativ hatasokat, miikédési zavarokat is okozhat. (Keczer 2014/c)

Szabalyozatlan, atgondolatlan, rogténzott megoldasok és spontan értékelések,
megjegyzések a kovetkezé nemkivanatos kovetkezményekkel jarhatnak:

+ az alkalmazottakat demoralizilja az igazsagtalansag, amelyet a tényleges tel-

jesitménnyel aranyban nem 4all6é dijazas (jutalom) okoz

* aszervezet munkavallal6i nem tudnak/akarnak megfelelni a kdvetelményeknek

« az egyéni képességek nem teljesedhetnek ki a motivacié hidnya miatt.

* a gyenge teljesitmény oka, €s ezaltal a fejlddéshez sziikséges lehet&ségek

rejtve maradhatnak

Mely elonyok szarmazhatnak a formalis teljesitményértékelési rendszer beve-
zetésébol:

+ lehet6vé teszi, hogy a dijazéas (jutalom) aranyos legyen a tényleges teljesit-

ménnyel és ezaltal erdsiti a munkavillalok igazsagérzetét

* elbsegiti a szervezeti célok és kovetelmények megvaldsitasat

« pozitiv hatassal van a dolgozok motivaltsagara

» Otmutatast ad a szervezet vezetésének az iranyitdsa alé tart6zé beosztottak

teljesitményének céliranyos fejlesztésére és a rejtett képességek aktivalasara
(Palinkas, Vamosi 2001:124)

A formalizalt teljesitményértékelés egy olyan rendszer, amelyben az alkal-
mazottak megfelelnek a munkakériik/feladataik kévetelményeinek, melyben az
egyéni teljesitményeket elvi alapon rendszeresen értékelik, és amelyben az értéke-
lés eredményeit kozlik az érintett alkalmazottakkal. A teljesitményértékelési rend-
szert tobbek kozott az alabbi célokra lehet hasznalni:

» egyéni erbfeszitések, teljesitmények javitasa és jutalmazasa soran

+ az egyes személyes képzési igények azonositasara

» az alkalmazottak erds és gyenge pontjainak feltarasara és a személyes fejlo-

dés nyomon kovetésére

* munkaerd tervezésre

* arendelkezésre 4116 informaciok alkalmassa tételére a fejlesztések (promo-

cid), a cserek, az athelyezések és mentesitések tekintetében

» a munkakéri leirdsok, a munkakéri célok és kovetelmények rendszeres atte-

kintésére és véleményezésére

* annak tudatositdsara, hogy hogyan torténik a dolgozok egyéni teljesitményé-

nek értékelése a szervezetiik altal
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Ahogy a fenti lista is mutatja, két cél szem elétt tartasaval végezhet6 el a telje-
sitményértékelés: értékelés és fejlesztés.

Idedlis esetben pontos szamok allnak rendelkezésre a hatékonysag mérésére
vonatkozdan, a teljesitményértékeléshez. Ez azonban a legtébb szellemi munka
esetében nehéz elérni. Ezért az objektiv szempontokat le kell cserélni kiilénb6zd
tipusu egyéb kritériumra. Ide tartozik a munkakérhéz sziikséges tudas, szakérte-
lem, a munka mindsége, a jelenlét, a pontossag, a megbizhatdsag, az egyéni kezde-
ményezések, az egylittmiikddési képesség, a segitségnyujtasi hajlam, feleldsség-
vallalas, szorgalom, munkabiras, stb.

A teljesitménytényezdk jellemzoéen a kdvetkezdk:

« amunka soran alkalmazott tudas, képességek és szakértelem

» munkéhoz val6 hozzaallas, az inspirdcid, odaadés és motivacid

+ a munka mindségének folyamatos mérése

+ atermelt mennyiség

» munkatarsi kapcsolatok (Palinkds, Vamosi 2001:131) _

Az értékelési szempontok, értékelési egységek meghatarozasakor a kdvetkezé
lehet6ségek meriilnek fel:

+ egyéni tulajdonsagok, személyes jellemzok

* az egyéni magatartas és tevékenység

+ egyéni eredmények (output)

+ az adott egység, csoport, vagy szervezet altal elért eredmények

» az elért eredmények a szervezet szintjén (Elbert, Karolinyi, Farkas, Poér

2003:261) :

A vallalkozasok szervezetének hatékony miikodtetéséhez elengedhetetlen az,
hogy a cégen beliili munkakérokbe és beosztasokba a legalkalmasabb munkatar-
sakat talaljuk meg és soroljuk be tigy, hogy lehetség nyiljon az egyén folyamatos
javulasara és fejlodésére, az alabb lathaté munkakdrnek megfelelés modellje szerint.

Lényeges elemei a fenti modellnek, hogy az alkalmas egyént valasztjuk ki az
adott munkakorbe ("tudja"), motivaltta tesszik ("akarja") és megadjuk a dolgozé-
nak a lehetdséget a j6 munkavégzésre, valamint a szakmai és személyes fejlodésre
("hagyjuk"). Ezek az elemek valdjaban a dolgozd kompetencidjaval fliggenek -
Ossze, ami arra valo képesség, hogy az élet kiillonb6z6 szituacidiban alkalmazni
tudjuk tudasunkat, tapasztalatainkat, személyes adottsagainkat. A kompetencia
egy személy azon alapvetd, meghatarozd jellemzbinek Osszessége, melyek oko-
zati kapcsolatban allnak az adott munkakor ellatasahoz sziikséges kritériumszint-
nek megfeleld hatékony és/vagy kivilo teljesitménnyel. A kompetencia egy adott
munkakdrben megkiilonbozteti a jokat a kdzepesektdl illetve a gyengéktdl. A kom-
petencia tehat ismeret, készség és attitiid Gsszessége az alabbiak szerint.

A fenti értelmezésekbdl az is kdvetkezik, hogy a kompetencia mérése és érté-
kelése egy szervezeten beliil nemcsak az emberi erdforras fejlesztésére, hanem
az egyéni teljesitmények mérésére és a szervezet hatékonyabb miikédtetésére is
lehetéséget nynjt. A vizsgalt vallalkozas korabbi gyakorlataban sem a munkatarsak
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kivalasztasa, sem pedig a bérezés, jutalmazas és el6léptetések, esetlegesen elbo-
csatasok rendszere nem alapult objektiv mérérendszerben meghatarozott teljesit-
ményen. A dolgozok teljesitményét a kozvetlen felettes itélte meg hagyomanyosan
kialakult, de formalisan nem egyeztetett és mért elvarasok alapjan, igy a bérezésre
¢és jutalmazasra vald felterjesztés, az eldléptetés, elbocsatéas is inkabb szubjektiv
alapokon nyugodott.

Ugyanakkor a vizsgalt vallalkozas szigort, az Snkormanyzati célokba illesztett
tizleti terv alapjan miikodik ma is, és a cégnek az onkormanyzati elvarasok alapjan
kell teljesitenie. A cég tizleti elvarasai formélisan tovabb vannak bontva diviziés
célkitlizésekké, ami alapjan a diviziok teljesitményét kérik szamon. A rendszer
alapja, a dolgozdktdl elvart egyéni teljesitmény és célok viszont nem voltak (és
sajnos, azdta sincsenek) formalisan meghatdrozva, igy az egyéni torekvések és tel-
jesitmények nehezen dsszehangolhatoak a szervezeti célokkal.

A teljesitmény menedzsment rendszer bevezetésével a villalkozasok olyan
munkahellyé valhatnak, amelyek

 folyamatosan képes a hatékonysdg javitasara €s az er6forrasok ésszeri, fele-

16sségteljes és optimalis felhasznalasara

» képes dsszehangolni az egyéni térekvéseket a szervezeti célokkal

» elmozditja a vallalti kulturét a teljesitménykozpontusag felé

» megfelelden képzett, elkotelezett emberi er6forrassal rendelkezik

+ el8segiti az egyének, csoportok és a teljes szervezet folyamatos fejlodését

* motivélja a dolgozokat a differencidlas elvét kovetve, azaz felismeri és jutal-

mazza a kivalo teljesitményt.

* pozitiv, kollegialis, timogaté munkahelyi 1égkort biztosit.

A kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment rendszer kialakitasanak elvei
a kovetkezok:

» Legyen kovetkezetes, igazsagos, atlathato é€s objektiv, mely egyarant szol-

galja az egyén és a szervezet érdekeit.

* Egyértelmiien hatdrozza meg az egyes munkakorokhoz kapcsolddd teljesit-

mény- és kompetencia elvarasokat a szervezet stratégiai céljainak megfelelen.

+ Tegye lathatova és jutalmazza a kivald egyéni és csoportos teljesitményt,

tarja fel az elvarasoktdl elmaradd teljesitményt és annak okait, jeldlje ki a
fejlesztési feladatokat.

» Szolgaljon a teljesitmény-alapt javadalmazas €s kompetencia-alapii el61ép-

tetések objektiv alapjaul.

* Olyan szervezeti klimat alakitson ki, amely biztositja a dolgozoknak a meg-

becstilést, 6sztonzést.

* Folyamatosan biztositson visszajelzést a dolgozoknak és a vezetSknek.

+ Segitse az 8szinte, konstruktiv és folyamatos parbeszédet a vezetdk és a veze-

tettek kozott.
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A kritériumrendszer tehat egyszerti, vilagos és mindenki szamara érthet6, kdny-
nyen 4tlathato, kezelhet6 és kommunikalhatd, valamint objektiv és igazsagos kell,
hogy legyen.

A teljesitmény menedzsment fékuszdban az egyéni teljesitmény célok sze-
mélyre sz0l6 meghatdrozasa all. Az egyéni teljesitmény értékelése egy olyan
rendszeren alapul, ahol meghatarozott kritériumok alapjan, két dimenzioban méri
a menedzsment minden dolgozé teljesitményét évenként egyszer formalisan és .
dokumentaltan, azaz hogy Mit és Hogyan teljesitettek az elmalt év folyaman.

- Mit teljesitett az év elején célként kitiizott feladatokbdl — objektiv, adat-alapu
mérés, dokumentélt eredmények alapjan.

Hogyan teljesitett? Megfelelt-e az adott beosztasban elvart kompetencia szint-
nek? — ismét objektiv adatok/tények/dokumentalt eredmények alapjan.

Az értékeld rendszert ki lehet alakitani ugy, hogy vagy két, vagy hdrom szinten
értékeljiik a teljesitményt a ,,Mit” és ,,Hogyan” dimenzidkban.

A kétszint(i értékelési modszer nem életszerii, a dolgozok kényszeritett felosz-
tasa ,jokra” és ,rosszakra” tulsdgosan nagy pszicholdgiai terhet r6 az értékeldre.
Tovabbi probléma, hogy két kategoria esetén til nagy lehet az azonos kategoriaba
sorolt dolgozdk teljesitménye kozotti kiillonbség. A teljesitmény menedzsment
rendszer bevezetésének egyik legfontosabb célja a dolgozék motivacidja, a két-
szintii rendszer esetében azonban fennall a veszélye, hogy a ,,Megfeleld” katego-
riaba keriiltek nem érzik sziikségét teljesitményiik javitasanak, a ,,Nem megfelel$”
kategdriaba keriiltek pedig — a két kategoria k6zotti jelentds kiilonbség miatt — nem
latnak esélyt a ,,Megfelel6” mindsités elérésére.

A héaromszintes értékelési rendszer — bar bonyolultabbnak tlinik — jobban tiik-
rozi a realitisokat, és nagyobb teret enged az objektiv mérésnek és az arnyaltabb
differencidlasnak. Joggal remélhetd, hogy a haromszintes rendszerben a kategd-
ridk kozotti kisebb kiilonbség miatt a dolgozdk nagyobb esélyt latnak arra, hogy
teljesitményiik fokozasaval jobb mindsitést kapjanak.

Az alébbi cél-kompetencia matrix a 3 szintes értékelési rendszert jeleniti meg
grafikusan, ahol a dolgozok megitélése a ,,Mit” és ,,Hogyan” dimenzidk (vagy
koordinatak) mentén harom lehetséges szinten torténik: 1. javulnia kell, 2. kon-
zisztensen megfelel az elvarasoknak, 3. felilmulja az elvarasokat. Ez a 3x3-as
matrix 9 kombinaciot eredményez, melyekbél logikusan 6t teljesitmény kategod-
riat érdemes definidlni: nem elfogadhat6(1), van még javitani valo(2), megfelel az
elvarasoknak(3), j6(4), kivalo(5). A teljesitmények ilyesfajta értékelése kénnyen
érthetd, kezelhetd és kommunikalhatd, hiszen az 6t teljesitmény kategoria az isko-
lai osztalyzatokra emlékeztet; ennek a rendszernek az elényeit pozitiv nemzetkdzi
lizleti tapasztalatok is alatimasztjak.

80



1. abra: Cél-kompetencia matrix
Figure 1.: Objectives-Competencies Matrix

A
Felilmuljaaz | Van még
elvarasokat ~ javitani Jo Kivalo
__valo
= Konziszten-
Korn_pe sen megfelel Van még Elvéartnak megfeleld Jo
tencia » az ok : javitlz!ni
elvarasokna valo
(,,ho-
gyan”)
Van még Van
javitani valo Nem Van még javitani valo még
megfelelo - javitani
Van még F“elul- >
javitani Konzisztensen megfelel az mulja
valo elvarasoknak az
elvara-
sokat

Eléert celok (,,mit")

Forras: Sajat szerkesztés

A fenti 3x3-as cél-kompetencia matrix-rendszer keriilt bevezetésre a vizsgalt
vallalkozasnal, ahol a dolgozok mindsitett teljesitményét 6t kategdriaba soroltak.

A teljesitmény menedzsment sikeres alkalmazasa harom fazisban torténik: eld-
készito fazis, bevezeto fazis és az atfogo alkalmazas fazisa. Itt jegyezziik meg, hogy
a siker kulcsa — a célok és kompetenciak korrekt meghatarozasan tilmenden — a
megfeleld elokészités és a folyamatos és vilagos kommunikaciéo minden 1épésben.

2. A teljesitmény-menedzsment megvalositasa

A teljesitmény menedzsment rendszer megvalositasa €s bevezetése az alabbi
harom fazisban torténik:

1. Elokészités

2. Bevezetés

3. Alkalmazas

2.1. A kompetencia-alapu teljesitmény menedzsment rendszer
elokészito fazisa
A teljesitmény menedzsment rendszer el6készitése soran attekintették a vallal-
kozés szervezeti felépitését, a dolgozdi alloméany munkakéreit és azok leirasat,
meghataroztak az értékelés szintjeit €s osszeallitottak a cég elézetes kompetencia
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térképét. El6készit6 Un. ismeretterjesztd oktatast tartottak a teljesitmény menedzs-
ment rendszer alapjairol, és interji sorozatot folytattak minden szinten a menedzs-
ment altal kijel6lt dolgozdokkal a munkakérok ellatasahoz sziikséges elvarasok €s
kompetencidk jobb megértése érdekében. Az itt kapott visszajelzések és megszer-
zett tapasztalatok alapjan testre-szabottan kialakitottak a cég végleges kompeten-
cia térképét, és definialtak a sziikséges személyes kompetencidkat.
Az el6készit6 szakasz feladatainak részletezése:
+ Feliilvizsgaltdk a szervezeti felépitést, amunkahelyeket és a munkakéri leira-
sokat ‘ ‘
» Akiilonbdzé munkakoroket €s poziciokat 5 értékelési csoportba osztottak el
» Meghataroztdk a kompetencia elvardsokat minden egyes betsltott munka-
korre és pozicidra vonatkozoan (a munkakori leirdsok és az egyes értékelési
csoportok kulcsszerepldivel folytatott interjuk alapjan)
« Osszeallitottak a cég kompetencia térképét
» Oktatast tartottak a vallalat menedzsmentje részére (elokészitd, ismeretter-
jesztd)
» Személyes interjikat folytattak az egyes értékelési csoportok kulcsszerepldi-
vel
A dolgozok altal elérend6 célok definidlasaval, a ,,Mit” dimenzidval sem az el6-
készitd fazisban, sem pedig a bevezetés soran kiilén nem foglalkoztak, a célok és
feladatok kijelolése mindig az érintett vezetOk sajat szakmai feladata volt.

2.1.1. Az értékelés szintjei ,

A teljesitmény menedzsment rendszerében a fizikai allomanytol a felsé vezeté-
sig mindenki egyéni teljesitményétnek értékelésére sor keriilt, oly modon, hogy a
hasonlo sulyu feladatokat és kompetencidkat igényl6, de kiilénb6zé szakmai tar-
talmi munkateriiletek 6sszehasonlithatoak legyenek. Ennek érdekében a villal-
kozas teljes dolgoz6i allomanyat célszerii €sszerii szamu szintekbe besorolni. A
menedzsment tagjaival egyeztetve 5 szintet hatdroztak meg:

Szakképzetlen fizikai beosztott allomany

Szakképzett fizikai és szellemi beosztott allomany

Kozépvezetdk + diplomas szakmai feleldsok

Divizidvezet6k (+helyettes), TKH menedzser, kontrolling vezet6

Igazgatd, Gazdasagi igazgato

2.1.2. A kompetencia térkép — kompetencia osztalyok
Egy szervezet kompetencia térképe a kompetencia osztalyokbol (a térkép ana-
l6giat kovetve: kontinensek), illetve az egyedi kompetenciakbol (orszagok) all.
A munkakérék elemzése alapjan hatarozhaté meg az, hogy mely kompetencia
osztalyok, illetve kompetencidk alkossak a kompetencia térképet, és hogy melyik
munkakormél melyik kompetencia osztalyokat, ill. kompetenciakat kell alkalmazni
és a teljesitményértékelés soran az értékelést (a dolgozoi onértékelést, illetve a
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vezetdi értékelést) ezek alapjan elvégezni. Az egyes kompetencidkat a jellemzo
viselkedésjegyeknek megfeleléen — azok meghatarozasa alapjan — a fent javasolt 3
fokozatt skala kialakitdsdval kompetencia szintekre kell osztani, mely felhaszna-
lasaval egységesen lehet mérni a munkatarsak teljesitményét. Munkakordnként és
kompetencianként meg kell hatarozni az eldirt kévetelmény szinteket, definialni a
kivalé és a nem megfeleld teljesitmény szintet is.

Az el6irt kompetencia osztidlyok és kompetencidk kozott szintenként atfedés
lehetséges, hiszen bizonyos kompetenciakkal a szervezet minden tagjanak, vagy
kiil6nb6z6 szinteken dolgozoknak is rendelkezniiik kell, viszont ugyanazon kom-
petencia kiisz6bértéke szintenként eltolodik.

2.1.3. A vizsgalt vallalkozas kompetencia térképe:
kompetencia osztilyok és kompetencidk

A versenyszféraban hasznalatos modelleket €s az interjik sordn tapasztalta-
kat kombinalva végiil is a kévetkez6képpen modositott kompetencia osztalyokat
kertiltek kialakitasra 6t szinten:

a). Személyes kompetencia osztaly, ahol az Egyiittmiikédést és az Elkotelezett-
séget értékelik.

b). Professzionalis (szakmai) kompetencia osztély, ahol a Tudasbazist illetve a
Teljesitményt, hatékonysagot €s mindséget értékelik.

¢). Uzletviteli (iizleti) kompetencia osztaly, ahol a Kezdeményez6készséget érté-
kelik.

d). Vezetési (management) kompetencia osztdly, ahol a Vezet6i képességeket
értékelik. :

Ezen kompetencia osztalyokba sorolhaté kompetencidkat — ismét a verseny-
szféraban hasznalatos modelleket és az interjik soran tapasztaltakat kombinalva
tablazatban 6sszegezték. A vizsgalt vallalkozésra szabott kompetencia térkép min-
den egyes kompetencia elemét részletesen kifejtették és megmagyaraztak, és a val-
lalkozas szintjeirdl kijelslt dolgozokkal, illetve a fels6 vezetéséggel értelmezték.

2.1.4. El6készito tréning
Szintén az elokészito fazisban tartottdk meg az tn. el6készité-tréninget a kozép-
és fels6-vezetdk, valamint a vezetdk altal kijelolt dolgozok részére. Ebben a fazis-
ban nem tartottak ismertetét az egész szervezet szamara, de megkérték az okta-
tason résztvevoket, hogy juttassak el a hallottakat a cég minden dolgozojahoz.
Ebben a fazisban a cél nem a teljesitmény menedzsment rendszer részletes ismer-
tetése, csak alapvetd céljainak és elveinek bemutatésa.

2.1.5. Interjuk
Az eldkészitd fazis fontos része a dolgozokkal folytatott interju sorozat. Az
interjuk sordn olyan kozvetlen informéacidkhoz akartak jutni az egyes beosztasi
szintek és munkakéorok specifikumaival kapesolatban, amelyek lehetévé teszik a
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teljes mértékben személyre- és cégre-szabott kompetencia alapt teljesitményérté-
keld rendszer kiépitését. Az interjuk eredményeként a mar kialakitott kompeten-
cia térkép finomitasara, pontositisara és sulyozasara keriilt sor. Az interjuk soran
felmertilt, és a dolgozok altal sziikségesnek vélt kompetencidk részletes listajat a
tovabbi munka soran figyelembe vették.

A vallalkozasra szabott kompetencia térképet és minden egyes kompetencia ele-
mének a részletes magyarazatat a cég dsszes dolgozojahoz eljuttattak, hiszen ez a
teljesitmény értékelés és teljesitmény menedzsment egyik alappillére.

2.2. A kompetencia-alap teljesitmény menedzsment
rendszer bevezetése

Csak az alapos,'mindenre kiterjed$ elokészités utan kovetkezhet a PM bevezetd
fazisa. Altaldban a PM fokozatos bevezetése célszerii (elsd 1épésben pilot pro-
jektként egy részlegben), de a vallalat méretét és lehetségeit figyelembe véve,
a menedzsment Ggy dontott, hogy a bevezetés a vallalati szinten térténik. Ennek
ellenére hagytak elegendd tiirelmi id6t: az els6 évben a kompetenciak értékelése
nem volt til szigoru és az elvartnal gyengébb teljesitmények kévetkezményei nem
voltak sulyosak, de a kdvetkezd évben a tervek szerint mar elvartdk volna a sze-
mélyes kompetenciak fejlesztését, és nem fogadtak volna el a nem megfelelt tel-
jesitményt.

Mint korabban emlitettiik, a teljesitménycélok definidlasaval sem az el6készitd
fazisban, sem pedig a bevezetés soran nem foglalkozunk, hiszen a célok és felada-
tok kijel6lése a dolgozok szdmara a vezetés szakmai feladata.

A teljesitmény menedzsment bevezet fazisanak l1ényeges elemei a kovetkezbk:

1). a bevezetés struktirajanak és iitemtervének a kialakitasa
2). vilagos kommunikaci6

3). motivacié

4). kovetkezetesség

2.3. Folyamatos alkalmazas

A teljesitmény értékelés folyamata:

* A munkahelyi vezeté minden év elején hivatalosan k6zli a munkavallalokkal
a személyes kompetencia (hogyan) €s munkakéri (mit) elvarasokat, kovetel-
ményeket.

» A vezetd az év folyaman ellenérzi a teljesitményt és visszajelzést ad (forma-
lisan vagy informalisan) a munkavallalé részére.

* Az év végén a munkahelyi vezet6 hivatalosan és egyedileg értékeli a munka-
vallalok teljesitményét a TM-rendszer keretében, majd csoportositja és rang-
sorolja Oket.

* Az értékelés eredményeit megvitatjak az egyes alkalmazottakkal, de a mun-
kavallaloi sorrendet nem teszik kozzé. A kovetkezd évi teljesitménynovelési
elvarasokat és/vagy fejlesztési célokat rogzitik.
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"+ A menedzsment elemzi az értékelési az eredményeket, és ez alapjan intézkedé-
seket kezdeményez (képzés, jutalom, el6léptetés, elbocsatas stb), ha sziikséges.

3. A teljesitményértékelési rendszer bevezetésének eredményei

A tarsasag vezetGivel és a kiils6 szakértokkel folytatott mélyinterjuk soran kide-
riillt, hogy a teljesitmény értékelés bevezetése utani idoben jelentds valtozasok
voltak tapasztalhatok. A vezet6i dontések az eldléptetésekrdl, a jutalmazas, a bér-
emelésekrol és az elbocsatasokrol sokkal megalapozottabbak, elsésorban a tények
alapjan, a szubjektiv szempontok elemek kizarasaval torténtek. A vezetdk hite-
lessége, megitélése jelentdsen javult, nétt tekintély €s a bizalom az alsdbb szintil
kodzvetlen termelés iranyitok esetében is.

A kétdimenzids, haromszintes értékelési rendszer eredményeként létrejott dtfo-
kozatu mindsitd rendszer er6sen motivalta a dolgozokat, munkavallalokat, hogy
az egyéni teljesitmény novelésével felzarkdzzanak a nagyobb teljesitményt nyjto
dolgozok szintjére. Fontos lizenet volt a munkavallalok részre a tartésan nem elfo-
gadhato teljesitményt nynjtd dolgozok elbocsatasanak kilatasba helyezése. Korab-
ban, a nem formalizalt, elsdsorban szubjektiv elemekre épiilo vezetdi értékelési
rendszer legnagyobb hidnyossaga, hibaja éppen az volt, hogy az egyéni teljesit- -
ményeket lefelé huzta a leggyengébben teljesiték szintjére, csokkentve ezaltal az
atalagos vallalati teljesitmény szintjét. Vilagosan lathat6, hogy a komplex teljesit-
ményértékelés mdodszere egyben nagyon hatékony motivacidos mddszer, amely a
dését eredményezi, mar kézéptavon is. Elosegiti a munkavallalok azonosuldsat a
véllalati stratégiai célokkal, valamint erésiti a dolgozok elkételezettségét a vallal-
kozas révid és kozéptavu a céljainak megvalositasa irant.

A teljesitményértékelési rendszer bevezetése eredményeként az elsé évben
ndvekedett a szama a jol és kivaloan teljesitéknek, csokkent a szama az elfogad-
hatatlan és gyenge teljesitményt nyujtoknak, a megfeleld teljesitményt nyijtok
szama is kismértékben csokkent. A kozépvezetdk véleménye szerint az atlagos
vallalati munkateljesitmény szintje a rendszer bevezetését kveté hdnapokban
érzékelhetben javulit.

Sajnos id6kdzben vezet6valtas miatt az egyéni teljesitményértékelés szerepe
leértékelodott, ezért a kezdeti eredmények és kedvezd tapasztalatok utdn, mara
mégsem kovetkezett be a remélt teljesitményndvekedés. A menedzsment tudo-
many esetében oly jelentds vezetdi elkotelezettség, kovetkezetesség és kitartas
hidnya miatt, a visszarendez6dés tobbé-kevésbé a korabbi alacsonyabb teljesit-
ményszintre, néhany év alatt bekévetkezett.
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4. Osszefoglalas

TM bevezetésekor (2009-2010) kulcsfontossagu része volt a vizsgalt vallalat-
nal korabban bevezetett Totalis K6ltséghatékonyséagi programnak. Ezt megelézéen
a vallalkozasnal nem volt ehhez hasonl6 atfogé teljesitményértékelési rendszer.
Sem a munkaerd-felvételrdl, sem a cégen beliili elémenetelrdl, sem az elbocsata-
sokrol, nem a kompetenciak és a tényleges teljesitményének objektiv értékelése
alapjan dontéttek. Pedig a munkavallalok teljesitményét illeten oriasi kiilonbsé-
geK voltak. Néhany kék galléros mindossze 10 szazalékos teljesitményt nyujtott,
a termelés-iranyitok és k6zépvezetdk a kiégettség jeleit mutattak. A TM a kom-
petenciak értékelésén alapult és a tervek szerint évente értékelte volna 2 dimen-
ziéban a munkavallalok kompetenciait €s teljesitményét: mit, mennyit €s hogyan
végeztek el a munkavégzés soran. Az értékelés 5 kategoriaja: nem elfogadhato(1),
van még javitani val(2), megfelel az elvarasoknak(3), jo(4), kivalo(5). Az egyéni
értékelések eredmeényei alapjan kertil volna sor a fejlesztési és képzési igények
meghatarozasa; sziilethettek volna déntések jutalmakrél, el6léptetésekrol és elbo-
csatasokrol. A kovetkezd 1épés Iehetett volna a teljesitmény-alapu javadalmazasi
rendszer bevezetése, valamint a TM évenkénti rendszeres értékelése és a rend-
szer modositasa, ha sziikséges. A megvaldsitott TM példaval szolgédlhatott volna
(mint “legjobb gyakorlat”) mas kozszolgaltaté vallalkozasok részére, az el6ttiik
allo teljesitmény problémak megoldasara egyéni és / vagy szervezeti szinten is.
Sajnos nem ez kivetkezett be, a vezet6i elkstelezettség hianya miatt a rendszer a
bevezetést kovetd es6 két év sikerei utan lassan elhalt, és 6t év utan gyakorlatilag
teljes visszarendezddés tapasztalhatd. Pozitiv hatasként érzékelhetd talan az, hogy
a szubjektiv vezetdi értékelések és dontések esetében az objektiv elemek és szem-
pontok aranya valamelyest névekedett. :
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