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1. Bevezetés

Tisztelt Olvaso!

Odonics Alexandra vagyok, a Pannon Egyetem Gazdalkodasi és Menedzsment szakos vég-
z0s hallgatdja Zalaegerszegen. A tudomanyos didkkori kutatdsom targya a munkavallalok, azon
beliil pedig a dudlis gyakornokok teljesitményértékelése és 0sztonzése, jutalmazasa. Az egye-
temen dudlis képzésben veszek részt és a ZalaZONE Ipari Park Zrt. a dudlis gyakorlati helyem.
A HR-es munkdjat segitem a vallalatnal és mivel érzékeltiik, hogy a teljesitményértékelési- €s
a motivacids rendszer megujitasa sziikséges, igy indokoltnak taldltam ezt a témat valasztani és
kozel is all hozzam, hiszen az egyetemrdl kikeriilve én is HR munkakdrben szeretnék elhelyez-

kedni.

A kutatdsi témam célja ravilagitani a teljesitményértékelési rendszer fontossdgara, illetve
megvizsgalva a kiilonb6zé modszereket, utana javaslatokat tenni a ZalaZONE Gyakornoki
Programnal az ujitasokra, hogy a késdbbiekben a munkahelyemen is atgondolasra keriilhesse-
nek a dolgozatomban megfogalmazott kovetkeztetések. Szeretném bebizonyitani, hogy egy sta-
bil teljesitményértékelési rendszer ndvelheti a vallalatunk versenyképességét. Tovabba, ha ez
megvan, ez alapjan egy motivacios rendszer akciotervének javaslatat is felallitom, melyet a
keésdbbiekben szintén fel tudnanak hasznalni a gyakornokok teljesitmények noveléséhez €s fej-

16désiik Osztonzésére.
A kutatasomban az alabbi kérdésekre keresem a valaszokat:

» Miis az a teljesitményértékelési- és motivacios rendszer és miért fontos?

Y

Hatékonyabbak-e azok a véllalatok, akiknek stabil teljesitményértékelési- és motivacios
rendszertiik van?

Sziikség van-e az ujitasra a ZalaZONE Gyakornoki Programnal?

Melyik médszer a legidedlisabb a vallalat szdmara?

Hogyan kapcsolddhat a teljesitményértékelés a vallalati stratégidhoz?

YV V VYV V

Milyen juttatas/ kompenzaci6/ eszkoz jelentene dudlis hallgatok motivaciot, amely 0sz-
tonzoleg hatna rajuk egy jobb eredmény elérése érdekében a munkahelyen?
» A coaching és a visszajelzési kultira hogyan segithet a vezetonek a munkavallalok meg-

tartasaban, 0sztonzésében?



» Milyen javaslatokat tennék az ujragondolashoz?

Az iizleti élet folyamatos valtozasa és fejlodése kovetkeztében a teljesitményértékelési- €s
motivaciés rendszer a mai vilagban kiemelkedden fontos szerepet jatszik minden vallalat és
intézmény életében. Nagy befolyassal van a jovedelmezdségre, a fluktuaciora, a vallalati kul-
turara, noveli a cég hatékonysagat, hiszen az egyéni és a vallalati stratégiai célkitlizések ezaltal
Osszekapcsolodnak. A munkavallalok motivacioja szintén pozitiv eredményeket hoz a vallalat
szdmara, ezért fontos, hogy jutalmazva legyenek ¢és ez befolyésolja a viselkedésiiket, illetve
ettdl fligg a j6 szakemberek megszerzése és megtartasa. A vallalat jovéjében kulcsszerepet tolt

be az értékelés €s a jutalmazas, hiszen a cél eléréséhez nagyban hozzajarul.

A ZalaZONE Ipari Park Zrt. 2020. julius 28-4n keriilt megalapitasra, mint az altala megvalo-
sitando projekthez sziikséges épiiletet és tesztkornyezetet 1étrehoz6 gazdasagi tarsasag. A Zala-
ZONE Ipari Park Zrt. 6 tevékenysége sajat tulajdonu, bérelt ingatlan bérbeadasa, lizemeltetése,
melynek részeként 2020. december 17-én megkezdte a zalaegerszegi hadiipari jarmi gyarto,
teszteld ¢€s fejlesztd bazis 1étrehozasat. A Tarsasag elsddlegesen a beruhazast megvalositando
projektcégként, masodsorban az ipari parkot fejlesztd Tarsasagként miikodik. Tovabba a célja
olyan gyakornoki program megteremtése, amely magasan kvalifikalt munkaer6 képzéssel jarul
hozz4 a parkban miikddd és a betelepiild vallalkozasok eréforras igényeinek biztositasdhoz.t A
gyakornoki program fokuszaban az innovativ ipari és K+F kornyezet, a gyakorlatorientalt ok-
tatds és kompetencia fejlesztés, a tudas bdvitése és az integracid all. Az elsé évben, amikor
bekapcsolddnak a vallalati €letbe a hallgatdk elsOkorben a mitkddési kornyezetet kell megis-
merniiik és a sziikséges szakmai kompetenciakat elsajatitaniuk. Ezutan kovetkezhet a K+F ¢és a
véllalati projektekhez vald bekapcsolddas, ahol mar mentori timogatas segiti a munkéjukat. A
végso cél a hallgatdok kinevelése, hogy a végén a gyakornoki képzési program dsszekapcsolod-
jon a konkrét ipari szereplokkel, akik betelepiiltek az dkoszisztéman beliilre, azéltal, hogy a
hallgatokat a késObbiekben integralni lehessen ezekhez a partner cégekhez, hozzéajarulva ahhoz,
hogy az egyetemrdl kikeriilve a hallgatok el tudjanak itt helyezkedni és a vallalatok szaméra

diplomas munkaerdt biztositani.

Yhttps://zipzrt.hu/ (letéltve: 2023.08.21.)
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1. abra: A ZalaZONE Gyakornoki Program szintje és a betelepiilt ipari partnerek

Forras: Sajat szerkesztés

A ZalaZONE Gyakornoki Programnak jelenleg hét egyetemmel van egyiittmiikodési kapcsolata
miiszaki és gazdasagi oldalon egyarant. A szervezet 1étrejotte 6ta nagy hangsulyt fektet a kii-
16nb6z6 egyetemekkel vald kooperacio kialakitasara, minél szorosabb egyiittmiikodések meg-

valdsitasara. Az egylittmiikodo egyetemek listajat az alabbi dbra szemlélteti.

K+F INTEZMENYEK

SZECHENYI
EGYETEM

UNVIRSITY OF GYOR eue

PECSI TUDOMANYEGYETEM
UNIVERSITY OF PECS

2. abra: Egyiittmiikodé egyetemek

Forras: Sajat szerkesztés
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A vaéllalat a fent lathat6 egyetemek koziil jelentds 1étszamban foglalkoztat hallgatokat dualis
képzésben, részmunkaidds szerz6déssel, szakmai gyakorlatra, illetve egyéni egyiittmiikodés

forméjaban.

Dualis képzés keretein beliil a Pannon Egyetem Gazdalkodasi és Miiszaki karaval, a Széche-
nyi Istvan Egyetem, a Pécsi Tudoméanyegyetem, az Obudai Egyetem és a Miskolci Egyetem
Mérnoki Karaival allunk szerzédésben. A dualis képzés 1ényege, hogy az elméleti oktatas
mellett, gyakorlati képzésben vehetnek részt a hallgatok a valasztott partnerszervezetnél az
egyetemi éveik alatt. Minden egyetemnél mas van megszabva, hogy egy évben hany napot
kell teljesitenie a didkoknak a munkahelyiikon. A gyakorldhelyen toltott 7 félév (3,5 év) soran
a hallgatok olyan relevans munkatapasztalatot szereznek, mely altal piacképes, szakméajukban

képzett munkavallalokként tudnak helyt allni a munka vilagéban.

Felsééves (nem dualis) hallgatdink miiszaki egyetemekrdl, relevans (jarmiipari, autémérnoki,
mechatronikai, mérndkinformatikai stb.) szakiranya tanulmanyok mellett minimum heti 8, 16
vagy akar 32 oras részmunkaidds szerzddések keretében miiszaki munkatérs pozicidban dol-

goznak a cégnél.

Minden egyetemen van egy kotelezd iddszak, melyet egy vallalatnal kell eltdlteni szakmai
gyakorlaton a diplomahoz. A ZalaZONE Ipari Parkot mind a hét egyetemrdl rendszeresen va-
lasztjak a hallgatok szakmai gyakorldhelynek. A hattérmunkékat egyéb egyéni egylittmikode-
sek (kiilon egyéni hallgatoi megallapodéasok) altal is segitik.

Azon hallgatok, akik egyetemi tanulmanyaik mellett zalaegerszegi helyszinnel nem tudnak
vallalni részmunkaidds szerzddést, egyéb modon dolgoznak be a cégnek: TDK dolgozat, kuta-
tasi részprojektek, kijelolt egyéni projektfeladatok, diplomamunkak, célzott mérési és kutatasi
feladatok. Egyéni Egytittmiikodési megéllapodast olyan kozépiskolasokkal is kotiink, akik

miiszaki érdeklddéstiek és varhatdan miiszaki szakiranyba mennének tovabbtanulni.



2. Elméleti hattér

2.1. Teljesitményértékelés multja

Sokan azt gondoljak, hogy a teljesitményértékelés a modern korban kezdddott el, de inkdbb
csak arrdl van sz0, hogy szerepe a mai vildgban egyre jobban értékelddik fel. Ugyanis egészen
a III. szazadi Kinaig, a Wei dinasztidhoz vezethetd vissza. A modszer azonban nem feltétlentil
mukodott megfelelden, hiszen a hivatali apparatus tagjait szimpatia alapjan értékelték. Szintén
megkérddjelezhetd alkalmazésa volt még 1648-ban az irorszagi dublini varosi birdsdgon, ahol
személyiségjegyen alapulo értékelési skalakat alkalmaztak és még mindig nem azon volt a
hangsuly, hogy ki és hogyan teljesiti a rabizott feladatot. Ez igazdn a gyarakban bontakozott
csak ki, legelsoként Robert Owen textilgyaras lizemében, ahol a munkaallomasok folé fliggesz-
tett szines rudacskakkal prezentaltak a dolgozdk napi teljesitményét. Ez a rendszer Frederick.
W. Taylor nevéhez fiizédik.? Azt az értékelést, amely személyiségjegyeken alapul legelészor az
értékesitési iigynokok kivalasztasahoz hasznaltak. Amellett sem szabad sz6 nélkiil elmenniink,
hogy a teljesitményértékelés a hadseregben is jelen volt, hiszen az Amerikai Egyesiilt Allamok-
ban az I. vilaghaboru idején ezzel a modszerrel mérték a katonatisztek teljesitményét. Egy gra-
fikont alkalmaztak erre, ami a késébbiekben a bérskala is lett. Az 1960-as évektdl pedig mar
kibontakozott a rendszer €s a legtobb intézmény €s vallalat mar rendelkezett vele, de természe-
tesen a mai napig vannak benne 0jitdsok és nagyon sokféle megoldés. Az 0j rendszer az egyéni

feladatokat mar szervezeti szinten vizsgalja és csoportokban gondolkodik.

Magyarorszagon az 1880-as években létre jott az ugy nevezett ,,Pénziigyi szolgalati és mindsi-
tési szabalyzat”, amely a szakhivatalnokok képesitési €s mindsitési rendszerét szabalyozta egé-
szen a II. vilaghabort végéig. Ezt kovetden 1945 utan, a szocializmus idején a személyzeti
munkanal nem a szakmai hozzaértés volt a dontd, hanem hogy milyen politikai nézetet vall az
illetd. Ebben az id6szakban a politikai hozzaallas hatarozott meg mindent és ez alapjan kertiltek
értékelésre a munkavallalok. A rendszervaltas utdn a magyarorszagi teljesitménymenedzsment

szintén kezdett hasonlitani a nyugati példahoz.’

2Dr. Fehér Mariann Andrea (2009): A teljesitményértékelés és annak szerepe a humaneréforrds menedzsment
rendszerében

http://faydigitaliskonyvtar.hu/uploads/dr_feher mariann_teljesitmenyeertekeles hallgatoi osztondij.pdf (le-
toltve: (2023.09.29.)

3 Ménes Andrés (2015): Teljesitményértékelési rendszerek dsszehasonlitd elemzése
http://real-phd.mtak.hu/1352/1/Menes_Andras_ertekezes DOI.pdf (letoltve: 2023.10.01.)
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http://faydigitaliskonyvtar.hu/uploads/dr_feher_mariann_teljesitmenyeertekeles_hallgatoi_osztondij.pdf
http://real-phd.mtak.hu/1352/1/Menes_Andras_ertekezes_DOI.pdf

2.2. Teljesitményértékelés fogalma és céljai

A legtobb magyar véllalatndl ma mar rendszeresen értékelik és megfigyelik a munkavallalok
teljesitményét €s visszajelzést is adnak nekik errdl utdlagosan. A teljesitmény monitorozasa egy

cég mikodésének szerves része, azonban ez a gyakorlat a dolgozdok korében nem til népszert.

Egy vallalat altalanos sikere az egyes tagok hozzajarulasan mulik. Teljesitménymenedzsment-
nek nevezziik azt a rendszert, amelyet annak biztositdsara vezettek be, hogy a munkavallalok

egyéni céljai 6sszhangban legyenek a vallalat stratégiai célkitizéseivel.

A teljesitmény mérése soran arra toreksziink, hogy felmérjiik a multbeli cselekvések eredmé-
nyességét és hatékonysagat. Egy vallalat teljesitménye annak tulajdonithato, hogy a tagok egy¢é-
nileg és csoportosan is eréfeszitéseket tesznek a kozos célok érdekében. A kivant eredmények
¢s a kitlizott célok elérése mellett az egyéni teljesitmény magaba foglalja a készségek és maga-

tartasformak elsajatitasat és gyakorlati alkalmazasat.*

o Célok és elvarasok
o Ertékrend

® Karrier

e Elégedettség

Motivacid

e Szakmai tudas

e Kommunikdcids készségek
e Konfliktuskezelés

* Problémamegoldas

® Fizikai adottsagok

 Tarsas kompetencidk

Készségek

e Munkakorulmények

e Munkakor

® Szabdlyok

o Kiils6 kornyezeti befolyasok
* Vezetdi tamogatds

* Munkatarsi kapcsolatok

3. abra: Egyen teljesitményét befolyasolo tényezok

Forrds: Sajat szerkesztés

4 Lazar Kata (2020): Teljesitményértékelés? Csak hatékonyan!
https.//freebees.io/blog/teljesitmenyertekeles/? fbclid=IwARORjpJyFb_ZfXOM8E6DASWiFOSIN9rmJ _g-alix-
IROx_O-ZeWzqKCYxaEA letéltve: (2023.10.01.)
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https://freebees.io/blog/teljesitmenyertekeles/?fbclid=IwAR0RjpJyFb_ZfXOM86DA8WiF0SlN9rmJ_g-a0ix-lROx_O-ZeWzqKCYxaEA
https://freebees.io/blog/teljesitmenyertekeles/?fbclid=IwAR0RjpJyFb_ZfXOM86DA8WiF0SlN9rmJ_g-a0ix-lROx_O-ZeWzqKCYxaEA

A fenti dbra azt szemlélteti, hogy az egyéni teljesitményt szamos tényezd befolyasolja, melye-
ket harom nagy csoportba lehet sorolni, ezek pedig az egyén motivacioi, készségei és képessé-

gei, illetve a kiilsd vagyis kornyezeti befolyasok.

Az egyének személyes motivacioit nagymértékben befolydsoljak mind sajat személyes cél-
jaik, mind a véllalatuk altal kitlizott célok. A vilagos és redlis célok kitlizése erdteljes inspira-

cios forrasként szolgalhat, és az egyéneket a teljesitmény még magasabb szintje fel¢é tereli.

A teljesitményt nagymértékben befolyasolja az egyén szakmai képzettsége, tapasztalata és
készségei. Az adott munkahoz kapcsolodo relevans készségek jelentdsen javithatjak az egyén
azon képességét, hogy hatékonyan és eredményesen dolgozzon. A munkavallalok hozzaallasa,
kitartasa és személyes tulajdonsagai (pl. feleldsségtudat, pontossag) jelentdsen befolyésoljak a

teljesitményiiket.

A foglalkoztatottak hatékonysagat noveli a munkédhoz megfeleld technologiai hattér és eszko-
z0k alkalmazasa. A munkakornyezet jellege és a munkahely kultirdja jelentdsen befolyasoljak
az egyének jolétét és motivacidjat. A pozitiv munkakornyezet €s a tamogatdé munkahelyi kul-

tura kozvetleniil hat az emberek teljesitOképességére.

A kivalo teljesitmény eléréséhez elengedhetetlen a vezetdi tdmogatas, Gtmutatas €s visszajel-
z¢s. Kulcsfontossagl, hogy a vezetok kovetkezetes visszajelzést adjanak a folyamatos fejlo-

dés érdekében. A munkaterhelés €s a stressz megfeleld kezelése elengedhetetlen a csucstelje-
sitmény fenntartasahoz. Feltétleniil meg kell talalni az egyensulyt a talzott stressz elkertilése

érdekében, amely az egyének hatékonysaganak csokkenéséhez vezethet.’

Amikor az egyéneket a legjobb teljesitményre kell motivalni, az 6sztonzés €s jutalmazas érté-
kes eszkdzok lehetnek. Ezek a jutalmak, amelyek bonuszok, dijak vagy promociok formaja-
ban jelentkezhetnek, arra késztethetik az egyéneket, hogy magasabb szintii teljesitményt érje-
nek el. Amikor a dolgozoknak lehetdségiik nyilik a karrierfejlesztésre, ltalaban motivaltab-
bak lesznek a vallalaton beliili nagyobb eredmények elérésére. A novekedés és eldrehaladas
kilatasa erdteljes 0sztonzés a foglalkoztatottak szdmara, hogy extra eréfeszitéseket tegyenek,
és feliilmuljak az elvarasokat. Egy csapat egyéni teljesitménye fokozhatd a csapattagok ko-

z06tti hatékony kommunikacidval €s egyiittmitkodéssel.

Ezen tényez6k mindegyike egyedi modon befolyasolhatja az egyének teljesitményét. Fontos

megjegyezni, hogy ezek a tényezOk egymassal is kolcsonhatasban vannak, és valtozhatnak az

5> Dobak Mikiés, Antal Zsuzsa (2016): Vezetés és szervezés 82. oldal. Akadémiai Kiado, ISBN: 978 963 059 826 2
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1d6 fliggvényében. Az egyéni teljesitményértékelésnél érdemes figyelembe venni ezeket a té-

nyezdket és az egyének személyes helyzetét.®

A sikeres ¢és hatékony teljesitményértékelési rendszerhez sziikség van arra, hogy meghataroz-

zuk mi a pontos célja a véllalaton beliil €s hogy mire akarjuk hasznalni, hiszen a munkavallalok

ellendrzése és 0sztonzése mellett tobb dologra is szolgal, példaul a fejlesztési teriiletek megha-
7

tarozésara, dontési folyamatok tdmogatasara és kapcsolatépitésre.

FEJLESZTESI CELOK

* problémak
meghatarozasa

- fojlesztési terilotek
meghatdrozasa

* képzések és tréningek
szilkségessége

ADMII\ESZTRATiV
CELOK

+ adatgyljtés a HR
szamara

 befolyasclja
javadalmazast, az
elbocsatasokat, az
elGléptetést

4. abra: Teljesitményertekelés céljai
Forras: Sajat szerkesztés
A célokat, ahogy az 4bra is mutatja harom nagy csoportba osztjak. Egyrészt a teljesitményér-
tékelés stratégiai célként szolgal, hiszen arra motivalja a munkavallalokat, hogy kovessék a
vallalati kultirat segitd magatartasformat. Segit meghatarozni a szervezet tagjaira vonatkozo
elvarasokat és értékelni annak megvalosuldsat. A mérés alapul szolgal a vallalat stratégiai cél-

kitlizéseihez is.

Masrészt fejlesztési célként is értelmezhetd, mivel a teljesitménymérés soran feltarasra keriil-
nek az egyéni problémak ¢€s a fejlesztésre szorulo teriiletek, igy sikeriil beazonositani milyen
tréningekre vagy képzésekre van szliksége az egyénnek. Erdsiti a kapcsolatot a munkavallalo
és a vezetd kozott, tovabba ezek a beszélgetések épitik a bizalmat és a kommunikéciot is ko-

zottik.

8 Diana Taylor (2016) : Performance 23. oldal. Duke University Press, ISBN: 978-0-8223-5954-8
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A harmadik pedig a teljesitményértékelés adminisztrativ célja, hiszen nagymértékben meg-
konnyiti a HR dontéseket az informaciogyijtéssel. Megalapozza a javadalmazasi rendszer fel-
épitését, az esetleges elbocsatasoknal vagy éppen az eldléptetéseknél dontd érv lehet, illetve a

képzési €s fejlesztési teriileteken is adatokkal szolgal.

Ezek a célok a nem megfeleld visszajelzési kultira esetében egymassal konfliktusban allhat-
nak, hiszen nem lehet egyszerre az elismerések miatt értékelni és ugyanakkor a fejlesztési te-
rileteket is meghatarozni, mivel ilyenkor nyilvan elhallgatjak az esetleges hibakat és igy nem
kapunk relevans informaciot. Tovabba az értékeldnek is két szerepet kell felvennie, mégpedig
az elismerésnél a dont0 szerepet, hogy ad-e jutalmat vagy sem, a fejlesztésnél pedig tanacsadd
szerepet kell betdltenie, melyek szintén ellentétben allnak egymassal. Ez a konfliktus azonban

a coaching szemléletii vezetéssel feloldhato.®

fgy tehat elmondhatjuk, hogy a teljesitményértékelés legelsé 1épése az, hogy meghatarozzuk

mikor mi a célja a véllalat szamara.

2.3. A munkahelyi motivacio fogalma és elméletei

A motivaci6 fogalmat a pszicholégusok mar szamos mdodon probaltak meghatarozni. Egy meg-

fogalmazas szerint:

,,a motivacio olyan tudatos, félig tudatos vagy ontudatlan belso sziikséglet vagy kivansag,

amely az akaratunkat befolydsolja és ilyen vagy olyan cselekedetekre vesz ra benniinket.” -

John Adair®
Egy masik szerint:

,,mindazon folyamatok, allapotok, kiilsé és belso tényezok és ezek kélcsonhatasainak gytijtofo-

galma, melyek az allati és emberi viselkedés okat és iranyultsagat meghatarozzak.” —

Martin L. Hoffinan®

8 Bokor Attila-Széts-Kovats Klaudia-Csillag Sara-Bacsi Katalin-Szilas Roland (2014): Emberi Eréforras Me-
nedzsment 244.-245. oldal. Nemzedékek Tudasa Tankonyv Kiado, ISBN: 978-963-19-6834-7

% John Adair (1997): Hatékony motivalas. Network TwentyOne, ISBN: 963-048-465-X

10 Martin L. Hoffman (2000): Empathy and Moral Development. Cambridge University Press, ISBN: 0-521-
58034-X
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A motivacio tehat az embert cselekvésre 0sztonzi €s ezaltal valasztja ki a céljait is. Lényege
tehat a munkahelyen, hogy ezzel vegyék ra a munkavallalokat a fejlédésiikre, a szervezeti célok
kovetésére és arra a magatartasra, amelyet a vallalati kultira megkdvetel. Két fajtajat kiilon-
boztetjiik meg a belso €s a kiilsé motivaciot. Belsd motivaciorol akkor beszéliink, ha a cselek-
vést kivaltd ok az egyén személyiségebdl, attitlidjébdl fakad. Ezzel sajat magunkat 6sztondz-
zik, hogy elérjiik a céljainkat vagy legydzziik az eléttiink allo akadalyokat az életben. Mivel
minden ember mas és mas, igy a belsé motivacidja sem ugyanaz mindenkinek. Ezzel szemben
a kiils6 motivacio rovidebb ideig tart, hiszen egy kiilsé tényez0 hat az egyénre, mint példaul a
munkaltatd, aki kiilonb6z6 motivacids eszkozokkel akarja elérni az egyén teljesitményének no-
velését és a szervezeti kulturdhoz valo alkalmazkodasat, &m ezeknek az allandé megerdsitése

sziikséges.

crer

lomelméletek arra adnak valaszt, hogy mi az, ami motivalja az egyéneket és hogy a vezetok-
nek milyen eszkozoket kell erre alkalmazniuk. Ezzel szemben a folyamatelméletek pedig azt

mutatjak meg, hogy milyen modszerrel lehet dsztondzni a munkavallalokat. !

A tartalomelméletek az egyén motivacioit segitik felismerni a vezetok szamara és a rajuk jel-
lemz6 vonasokat, &m figyelembe kell venni, hogy mindenkinek eltér6 a személyisége, illetve,

hogy igényeik folyamatosan véltoznak.'?
1. Maslow: Sziikségletpiramis (1943)

A legismertebb motivacioselmélet Abraham Maslow 1943-ban publikalt sziikséglethierarchi-
4ja, amit szdmos terlileten hasznositanak és ez a motivaciokutatas alaptétele. Lényege, hogy
az embereket a szlikségleteiknek a kielégitése készteti bizonyos cselekvésekre, és ezek a sziik-

ségletek épiilnek egymasra és hierarchikus kapcsolatban allnak.

11 Paulina Cal y Mayor Galindo (2023): Work motivation: what it is and why it is important?
https://www.betterup.com/blog/work-motivation-the-value-behind-the-task (letoltve: 2023.10.24.)
12 Tibold Antal (2018): Munka és egészség 21. oldal. Edge 2000 Kft., ISBN: 978-963-9760-49-3
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5. abra: Maslow sziikségletpiramisa

Forras: Papp Garbor: Malow Piramis- A sziikséglet hierarchidja, 2021.06.01.

hitps.//pappgab.com/maslow-piramis-szukseglethierarchia/ (letoltve: 2023.09.27.)

Az eredeti modell 5 szintbdl allt, melyet 1986-ban tovabbi 2 szinttel bovitett. A legalapabb
szinten a fiziologiai, azaz a létezéshez sziikséges alapsziikségletek helyezkednek el, vagyis a
1€gzés, evés, ivas, alvas stb. Ha az el6z0 szint teljesiil, akkor kovetkezik a biztonsag iranti
vagy. Itt a személyes biztonsag és az egészség védelme mellett fontos az anyagi biztonsag és
az allami szintli szocialis, jogi biztonsag is. Ezt kdveti a szocidlis sziikséglet, amely a szerete-
tet, a valahova tartozas igényét, a k6zosségi életet jelenti. Az elismerés sziikséglete a kovet-
kez6 szint, melyet Maslow két részre bontott. Az alacsonyabb szinten lényege, hogy a kdrnye-
zete elismerje az egyént, megbecsiilésre vagyik és ezaltal alakul ki a magasabb szinten az 6n-
becsiilés, a sajat magunkba vetett bizalom. Ezeket hidanymotivacids tényezOknek tekintjiik, ki-
elégiilésiik elengedhetetlen, am ezt kovetden nem motivalnak tovabbi cselekvésre. Ezeket ko-
vetik a novekedési motivacios tényezok, azaz a kognitiv, esztétikai sziikségletek €s az onmeg-
valositas, melyek folyamatosan tovabbi cselekvésekre 6sztondznek. A kognitiv sziikséglet
alatt a tudas iranti vagyat értjiik, azaz, hogy megértsiik a minket koriilvevd vilagot és ingere-
ket, folyamatosan tanuljunk jat, tudast szerezziink arrol, ami minket érdekel és felismerjiik a
felszin mogotti igazsagokat is. Az utolso el6tti szint az esztétikai sziikségletek, a rend, a szép-
ség ¢és a harmonia igényeit jelenti. A piramis cslicsan az dnmegvalositas all. Ez a legmagasabb
rendii sziikséglet, amely nem hidba van a piramis csucséan, hiszen csak azokban az emberek-
ben alakul ki, akik minden korabbi sziikségletiiket kielégitik. Az onmegvaldsitas a benniink

rejld legmagasabb potencidl elérését jelenti, a lehetdségek maximalis kihasznalasat, tehat
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valami magunknal sokkal nagyobbat alkotni, a szenvedélyiinknek €Ini. Ez a sziikséglet embe-
renként és egyénenként valtozik, és nagyon kevesen jutnak el idaig. Az elmélet alapja az,
hogy az egyén mindig felfelé mozdul el a sziikséglethierarchia mentén, annak fiiggvényében,
ahogy az éppen motivalé sziikségletek kielégiilnek. Mindig a kovetkezd, még ki nem elégitett
sziikséglet motival. A modell masik jellemzdje, hogy ha valamely sziikséglet kielégitése meg-
tortént, akkor ennek a magatartast befolyasol6 hatdsa megsziinik, szerepe a tovabbiakban
semleges. Kivéve az onmegvalositasi sziikségletet, mert ez sohasem elégitheto ki teljes mér-
tékben.'® A munkaltatoknak javasolt ezeken a szintek mentén felmérni a munkavallalok sziik-
ségleteit egyénre szabottan, hogy ki melyik szinten tart éppen és olyan motivacios eszkozoket

alkalmazni, melyek a kovetkezd szintre 1épést segitik eld.*
2. McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete (1961)

McClelland a tanult sziikségleteket helyezi kozéppontba és ez koré épitette az elméletét. Hairom
tanult sziikségletet emel ki, a kapcsolatot, a teljesitményt és a hatalmat. K6zottiik nincs hierar-
chikus kapcsolat, akar tobb is jelen lehet egyszerre, a legfontosabb pedig, hogy mivel ezek ta-
nult sziikségletek, igy azok képzésekkel fejleszthetoek. Az elmélet a munkahelyen is segit azo-
nositani ki az, aki kapcsolatmotivalt, és a valahova tartozas érzése motivalja, ki teljesitmény-
motivalt és inkabb feleldsségteljes és kihivo feladatok 6sztonzik és végiil ki az, aki hatalommo-
tivalt és masok irdnyitdsa motivalja, igy a munkakdroket is jobban be lehet azonositani, hogy

ki és hova lenne megfelels.’®
3. Herzberg kéttényezos elmélete (1987)

Frederick Herzberg kéttényezds modelljét kdzvetleniil a munkavégzéssel kapcsolatban fogal-
mazta meg. A jelentOs hatast gyakorld elmélet szerint kiilonbséget kell tenni az elégedetlenség
megsziintetését eredményezd, illetve az elégedettséget kivaltd tényezok kozott. Igy kiiloniti el

a higiénias tényezdket a motivacios tényezoktol.

BBadog Bayer Zsolt: Abraham Maslow sziikséglethierarchi-elmélete
https.//medianetinfo.wordpress.com/2017/10/24/abraham-maslow-szukseglethierarchia-elmelete/
https.//brandbook.hu/2020/06/maslow-piramis (letoltve: 2023.10.07.)

14 Saul Mcleod, PhD (2023): Maslows Hierarchy Of Needs
https.//www.simplypsychology.org/maslow.html?ez_vid=2cae626a2fe896279da43d587baa3eb663083817 (le-
toltve: 2023.10.29.)

5 Papp Gabor (2020): McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete
https.//pappgab.com/mcclelland-kapcsolat-teljesitmeny-hatalom-elmelete/ (letéltve: 2023.10.11.)
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Higiénias
tényezbk

Irdnyelvek, vezetés

Motivatorok

Teljesitmény

FellUgyelet :
A NEES
Fizetés

Kapcsolat a fénokkel Kihivé munka

Kapcsolat a munkatdarsakkal Felel§sség

Magdanélet
. ElGrelépés
Munkahelyi statusz

Pszicholdgiai fejl6dés

Biztonsag

6. abra: Herzberg kéttényezds modellje

Forrdas: Sajat szerkesztés

Herzberg szerint

,,a higiénias téenyezok megléte csokkenti vagy megsziinteti az alkalmazottak elégedetlenséget.
Ez, bar segit elkotelezettebbé tenni az alkalmazottakat, és ok igy feltehetéen kisebb eséllyel
hagyjak ott a munkahelyiiket, 6nmagdaban azonban még nem eredményez erésebb motivaltsa-
got, nem emeli lényegesen a teljesitményt. Ez utobbihoz az sziikséges, hogy az alkalmazottak
magasabb rendii sziikségletei is kielegiiljenek. Hianyuk azonban nem okoz elégedetlenséget,

csupan semleges magatartast.”’-

Frederick Herzberg*®

16 Herzberg Frederick (January—February 1964). "The Motivation-Hygiene Concept and Problems of Manpo-
wer". Personnel Administration (27): 3—7.
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Herzberg: kétényezos modell

Higiénias tényezok Motivacios tenyezdk

- Elégedetienseég 0 Elégedetiséq -

7. abra: Herzberg motivacios modellje
Forras: Dobdk Miklos, Antal Zsuzsa (2016): Vezetés és szervezés 175. dbra

. Akadémiai Kiado, ISBN: 978 963 059 826 2

Az abra azt szemlélteti, hogy a higiénias tényezdk a munkavallalok elégedetlenségének az el-
keriilésére szolgal, de nem ad plusz motivaciot, igy semleges magatartast fognak mutatni. Az

elégedettség elérését a motivacios tényezok jelentik, melyek segitségével novelni lehet a telje-
sitményt. Ez a szemlélet azt mondja tehat, hogy fizetésemeléssel nem lehet nagyobb teljesit-

ményre 0sztondzni a munkavallalokat, csak arra, hogy hiiségesek maradjanak a vallalathoz és
ne akarjanak felmondani. Ha azonban példaul feleldsségteljesebb és kihivobb munkat kapnak
¢s elismerik a munkajukat, akkor jobban fognak teljesiteni, mert ez nagyobb motivaciot jelent

szamukra.
4. Hunt cél-motivaciéo elmélete (1988)

Hunt szerint a motivacio az egyéni célokbodl érthetd meg, igy a célok iranyitjak munkahelyi
magatartasunkat. Céljaink az életiink soran folyamatosan alakulnak ki, atalakulnak, tehat egyé-
nenként kiilonboznek erdsségiikben és fontossagukban, visszatiikrozik értékeinket, hiedelme-
inket és tapasztalatainkat. Hunt hat kiilonb6z0 célt kiilonboztet meg, és tovabbi részcélokat ren-

del ezekhez.
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Pénz
Komfort, anyagi jolét
Stresszkertilés
Kockazatkertilés
Strukturaltsag
Munka strukturaltsaga
Egyediillét elkeriilése
Kapcsolat
Csoporthoz tartozas

Elismertség Elismertség
Hatalom Hatalom
Kreativitds
Onmegvalositas
Személyes fejlodés
8. dbra: Hunt cél-motivacio modellje

Forrdas: Sajat szerkesztés
Az abran jol lathatd, hogy a hat {6 cél az anyagi jolét, a strukturaltség, a kapcsolat, az elis-
mertség, a hatalom és az dnmegvaldsitas. A célok kozott nem hataroz meg hierarchikus kap-
csolatot: sulyuk az egyén élethelyzetétdl fliigg, azonban egyik cél hangsulyanak novekedésé-
vel Hunt szerint valamely masik cél(ok) veszt(enek) abbol. Az elmélet alapvetden munkahelyi
kdrnyezetben értelmezett célokat meghatarozva épiilt fel. Az elméletet alkalmazva, az el6z6-
ekhez hasonloan érdemes az egyén célrendszerét megismerni, s a vallalati motivacios eszko-

zdket lehetéség szerint leginkabb ezek elérésének tAmogatasahoz igazitani.’
5. Sirota harom-faktoros elmélete (2005)

Sirota szerint gy lehet leginkabb fenntartani a munkavallaloi elkotelezettséget, ha megadjuk
az egyénnek, amit szeretne. Harom olyan faktort azonosit, amire az egyén vagyik, ezek pedig
a méltanyossag, célok elérése, bajtarsiassag. A méltanyossag faktor mentén az alapvetd fizio-
logiai, pszicholodgiai biztonsagot meg kell teremteni az egyén szamara, egyikkel kapcsolatban
sem lehet bizonytalansagot teremteni. Mindehhez hozz4 tartozik a kdlesonos tisztelet, mélta-
nyos bandsmadd, az egyenrangt félnek tekintés, a fair bérezés és egyéb juttatasok is. A célok
elérése faktor értelmében biztositani kell a munkavallalonak, hogy céljait elérje, ezekért elis-
merést kapjon, valamint, hogy értse és érezze azt, hogy a vallalati célok elérésében neki mi-

lyen szerepe volt. Ehhez megfeleld munkakdrnyezetet kell biztositani kihivo munkakoroket

Y Dobak Mikios, Antal Zsuzsa (2016): Vezetés és szervezés 208. olal. Akadémiai Kiado, ISBN: 978 963 059 826
2
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kell kialakitani, egyértelmuien kell kommunikalni a vallalati célokat és érdekeket és ezekhez
kapcsolodoan egyértelmiien kell kommunikalni az egyénhez kapcsolodé elvardsokat is. A baj-
tarsiassag faktor mentén erdsiteni kell a csapat egyiittmitkodését, valamint a csapatok kozotti
egytittmikodést formalis €s informalis eszkozokkel is. Az el6z6 elméletekhez hasonloan,
mindharom faktor 1étezik egymas mellett, ebben az esetben kifejezetten fontos mindharom
faktorra figyelmet forditani. Ebben az esetben is arra érdemes figyelni, hogy egyéni szinten

mely faktor milyen erds figyelmet kell kapjon.

6. Amabile-Kramer fejlodéselmélete (2011)

Ez az elmélet a kreativitas és a munkahelyi teljesitmény kapcsolatat vizsgalja. Teresa Amabile
¢és Steven J. Kramer 2011-ben publikaltak ezt az elméletet, melynek kozponti témaja a mun-
kahelyi kornyezet hatasa az egyének kreativitdsara €és produktivitdsara. Az Amabile-Kramer
fejlodéselmélet alapvetden harom f6 elemre 6sszpontosit. Az elméleti hattér kiemeli, hogy a
munkavallalok szdmara a munkakdrnyezetnek szamos aspektusa lehet befolyasold tényezo.
Ide tartozik a munkakornyezet tdmogat6 volta, az 6sztonzé munkakornyezet kialakitasa, a cé-
lok tisztanak és elérhetdnek valdo megfogalmazasa, valamint a munkavallalok kreativ és inno-
vativ Otleteinek tAmogatasa. Az elmélet azt hangsulyozza, hogy a munkavallalok szdmara fon-
tos, hogy olyan folyamatokat alakitsanak ki, amelyek lehetdvé teszik szdmukra a kreativ gon-
dolkodast €s a produktiv munkavégzést. Ez magéban foglalja a munkavallalok otleteinek elbi-
ralasat, visszajelzést és tiamogatast nyljté folyamatokat. Az Amabile-Kramer fejlédéselmélet
hangsulyozza, hogy a munkahelyi kreativitas és produktivitas eredményei létfontossagiak. A
munkavallalok teljesitményének elismerése €s értékelése, valamint az elért eredmények visz-
szajelzése a kulcsfontossagu aspektusok koz¢ tartozik. Az Amabile-Kramer fejlodéselmélet a
munkahelyi kdrnyezet szerepét allitja kozéppontba, kiemelve annak fontossagat, hogy a mun-
kavallalok kreativitasa és produktivitisa mennyire fligg attdl, hogy milyen feltételekkel dol-
goznak. A tdmogato €s inspiralo munkakornyezet nagyban hozzéjarulhat a kreativ gondolko-

dashoz és a hatékony munkavégzéshez.*®

A folyamatelméletek azt vizsgéljak, hogy hogyan miikddnek a motivacids folyamatok az

egyén szintjén. Ez azt jelenti, hogy ezek az elméletek azt probaljak megérteni, hogyan

'8 Mind Tools Content Team (2011): Amabile and Kramer's Progress Theory

https.//www.mindtools.com/arzm8fy/amabile-and-kramers-progress-theory (letoltve: 2023.10.02.)
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valtoznak ¢€s alakulnak a motivacids allapotok az id6 fiiggvényében, illetve, hogy hogyan kap-

csolddnak Gssze az egyéni és a vallalati célok.
1. Skinner megerdsitéselmélete

B.F. Skinner amerikai pszichologus és behaviorista megerdsitéselmélete alapvetden arrdl szol,
hogy hogyan befolyasoljak a jutalmak ¢€s biintetések az egyének viselkedését €s tanuldsat.
Skinner elmélete az operans kondicionalas alapjan miikodik. Ez azt jelenti, hogy az egyén vi-
selkedése hatassal van a kornyezetére, és az eredmények befolyésoljak a viselkedés ismétlo-
dését. Szerinte a megerdsités olyan esemény vagy stimulus, amely noveli annak val6sziniisé-
gét, hogy egy bizonyos viselkedés ismét el6forduljon. A pozitiv megerdsités azt jelenti, hogy
egy kivanatos stimulus jutalomként koveti a kivant viselkedést, mig a negativ megerdsités azt
jelenti, hogy egy kellemetlen stimulus megszlinik vagy elkeriilhetové valik a kivant viselke-
dés végrehajtasaval. Skinner szerint a biintetés olyan esemény, amely csokkenti annak valo-
szinliségét, hogy egy bizonyos viselkedés ismét eléforduljon. Skinner azt javasolta, hogy eld-
szOr a hasonlo viselkedéseket jutalmazza, majd fokozatosan csak a teljesen kivant viselkedést
erositse. Ugy gondolta, hogy az optimalis tanulas és viselkedési valtozas akkor kovetkezik be,
ha a megerdsitéseket megfeleld titemezéssel alkalmazzak. Példaul, a valtozoé litemezés erdseb-
ben megerdsitd hatdsu, mint a fix litemezés. Skinner hangsulyozta, hogy a kdrnyezet hogyan
alakitja az egyén viselkedését. A megfeleld kornyezet kialakitasa kulcsfontossagu a kivant vi-
selkedés kialakitdsadhoz. A megerdsitéselmélet tehat azt mondja, hogy az egyének viselkedése
a kornyezet altal biztositott jutalmak és biintetések hatasara valtozik. Ez a megkdzelités alap-
vetden azt hangsulyozza, hogy az adott viselkedés eredménye befolyéasolja annak valoszinlisé-

gét, hogy az Gijra eléforduljon vagy sem.®

2. Adams méltanyossag elmélete

A méltanyossagi elmélet az emberi motivaciot annak fliggvényeként abrazolja, hogy az egyé-
nek hogyan érzékelik az inputok és outputok ardnyat masokhoz képest. Amennyiben a szemé-
lyek altal érzékelt inputok és outputok hasonloak a referenshez, az egyenldség érzései fenn-
maradnak. Ezzel szemben, ahol a személy ¢€s a referens altal érzékelt inputok és outputok kii-
16nboznek, ott az egyenldtlenség érzései keletkeznek. Ilyen esetekben az igazsdgossag elmé-
lete azt tételezi fel, hogy a személy igyekszik modositani az inputokat vagy az outputokat,

aminek nyilvanvalo kovetkezményei lesznek a munkahelyi viselkedésre. A relativ

1 Dobak Mikios, Antal Zsuzsa (2016): Vezetés és szervezés 249. olal. Akadémiai Kiado, ISBN: 978 963 059 826
2
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igazsagossag 1étezésének ez a feltételezése a cserefolyamatban fontos kdvetkezményekkel jar
arra nézve, hogy a munkavallalok hogyan érezhetnek és cselekedhetnek egy szervezeti vagy
tarsadalmi kontextusban. Az igazsagossag elmélete kibdviti a szereplok hasznossagmaximali-
zalonak tekintett hagyomanyos kézgazdasagi szemléletet azzal, hogy kiemeli, hogy a szerep-
16k nemcsak a sajat hasznossagukat értékelik, hanem 6sszehasonlitjdk az inputok és outputok
cseréjét masokhoz képest (Homburg et al., 2007), és megbecsiilik az outputok legitimitasat

(Aime, Meyer és Humphrey, 2010). %

Ezek az elméletek altalanossagban nézve hasznosak, am fontos figyelembe venni, hogy az
egyének motivacioja nagyon sok mindentdl fiigg, folyamatosan valtozik, és mindenkinek mas
az értékrendje, ezért ezeknek az alkalmazasakor mindenképpen fel kell mérni a munkavallalo-

kat, és ugy kell 6sszedllitani a motivacids rendszert.

2.4. Motivacio és a teljesitményértékelés kapcsolata

A munkavallalok motivacidja kulcsfontossagu tényezd a munkahelyi teljesitmény €s haté-
konysag szempontjabol. A motivacio arra 6sztonzi az egyéneket, hogy kitartéan és hatéko-
nyan dolgozzanak a céljaik elérése érdekében és nagyobb teljesitményt nytjtsanak. Ezaltal a
megfeleld motivacioval rendelkezd munkavallalok nagyobb elkotelezettséggel és elszantsag-
gal latjak el feladataikat. A teljesitményértékelés a vezetdk eszkdze annak értékelésére, hogy a
munkavallalok mennyire felelnek meg a kitlizott céloknak és mennyire hozzdk a vart eredmé-
nyeket. Ez a folyamat objektiv alapokon torténik, €s segiti a vezetdket abban, hogy elismerjék
a munkavallalok teljesitményét, és felismerjék a fejlesztendd teriileteket. A jol felépitett telje-
sitményértékelés lehetdséget teremt a visszajelzésre. Ez a visszajelzés alapja lehet a munka-
vallalok motivacidjanak fenntartasahoz és noveléséhez. Az elismerés és a visszajelzés pozitiv
hatassal van a munkavallalok elégedettségére €s elkotelezettségére, tovabba 0sztonzi dket a
tovabbi fejlodésre. A teljesitménynormakat szamszertsitik és egyéni értékeléshez kotik, ami
elengedhetetlen a munkavallaldi motivacié szempontjabol. A munkavallalok motivaltak le-
hetnek, ha az értékelési folyamat pontos €és aktudlis munkakori leirdsokon alapul. A teljesit-
ményértékelés azonositja a teljesitményproblémakat, hogy javitsa a munkavallalok termelé-

kenységét és motivaciojat.?! Az értékelések értékes informaciokat adhatnak a munkavallalo

2 Bauer Andras, Mitev Ariel Zoltan (2008): Eladasmenedzsment 91. oldal. Akadémiai Kiadé, ISBN: 978 963 05
9787 6
2L Ushus Mathew, Dr. Johney Johnson (2015): Impact of Performance Appraisal and Work Motivation on Work
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tékelés kolcsondsen befolyasoljak egymast. A jol motivalt munkavallalok nagyobb valoszinii-
séggel hoznak kiemelkedd eredményeket, ami pozitivan befolyasolja a teljesitményértékelést.
A hatékony teljesitményértékelés lehetOséget teremt a vezetoknek arra, hogy elismerjék és ju-
talmazzak a munkavallaldkat, ami tovabb noveli a motivaciot. Fontos kiemelni, hogy a telje-
sitményértékelés folyamata atlathato és igazsagos legyen, hogy az egyének érezhessék, hogy
az eredmények tiikrozik a valosagot. Ez a bizalom megerdsitéséhez €s a munkavallalok hosz-

szu tava motivalasahoz is hozzajarul.

2.5. Szervezeti kultura kapcsolata a motivacioval

A szervezeti kultira és a motivacio olyan alapvetd elemek, amelyek szorosan 0sszefon6dnak
¢s meghatarozzak, hogy hogyan élik meg a munkavallalok a munkahelyi kdrnyezetet és fel-
adataikat. A szervezeti kultira magaban foglalja a szervezet értékeit, normadit, hiedelmeit és
viselkedési mintéit, amelyek meghatarozzak a munkavallalok altalanos attitidjét és cselekede-
teit. A szervezeti kultira pozitiv hatdssal van a motivaciora tobb szempontbdl is. E16szor is,
egy pozitiv és tamogato szervezeti kulttra 1étrehoz egy olyan kdrnyezetet, amelyben a munka-
vallalok elismerve és értékelve érzik magukat. Ez noveli az egyének onbecsiilését és elkotele-
zettségét, amely hajtoerOként szolgdl a munkavégzésben. Mas részrdl, a szervezeti kultara be-
folyasolja az egyének értékrendjét és hiedelmeit, amelyek meghatarozzak, hogy milyen célok
felé torekednek. Ha a szervezeti kultiira 6sszhangban van az egyén értékrendjével, akkor na-
gyobb valosziniiséggel lesz motivalt a munkavégzésre €s a szervezet céljainak elérésére. A
szervezeti kultura emellett lehetdséget teremt a kozdsségépitésre €s az egylittmiikodésre a
munkahelyen. Ha a kultura 6sztonzi a kdlcsonds tiszteletet, az empatiat €s a csapatmunkat,
akkor az egyének nagyobb valdszinliséggel fognak kiemelkedden egyiitt dolgozni a k6zos cé-
lok elérése érdekében. Ezaltal novekszik a munkavallalok motivaciodja, hiszen egy olyan ko-
z0sség részének érzik magukat, amely tdmogatja és inspiralja dket. A vezetoknek kulcsszere-
plik van a szervezeti kultara kialakitdsdban €s fenntartasaban. A pozitiv és inspirald vezetoi
stilus hatassal van arra, hogy hogyan ¢élik meg a munkavallalok a szervezeti kultarat, és ezal-
tal hogyan alakitjak motivacidjukat. A szervezeti kultura és a motivacio tehat szorosan dssze-

fonodik, és egyiittmiikddve segitik elé a munkavallalok elkotelezettségét, hatékonysagat és

Performance ofEmployee: With Special Reference to A MultiSpecialtyHospital in Kerala
https.://www.iosrjournals.org/iosr-jbm/papers/Voll 7-issue6/Version-2/D017622124.pdf (letoltve: 2023.10.14.)
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elégedettségét. Ezaltal a szervezet képes magasabb szintli teljesitményt elérni €s hosszu tava

sikerre torekedni.
3. Teljesitményértékelési rendszerek

3.1. Teljesitményértékelés modszerei

A véllalatoknal fontos kérdés, hogy milyen technikakkal tudjék értékelni a munkavallaldkat és
azok koziil kivalasztani amelyik szdmukra a legrelevansabb. Természetesen nem mindenkinek

van sziiksége formalis értékelésre, lehet, hogy nekik az informalis eljaras is boven elegendd.
1. Informalis értékelés

Az informalis értékelést inkabb a formalis kiegészitdjeként szoktak alkalmazni. Itt nincs semmi
szabvany vagy nyomtatvany csak kotetlen beszélgetések a vezetd vagy és a munkavallalé ko-
zOtt. Ez lehet heti vagy havi rendszerességli, mikor végig veszik az elvégzett feladatokat, be-

sz€lnek a teljesitményrdl, a fejlesztési teriiletekrdl és 1) célokat fogalmaznak meg.

Az évek soran a formalis értékelésnél szamos technikat fejlesztettek ki, melybdl a legfontosab-
bakat fogom bemutatni, azaz a 360 fokos értékelést, az osztalyozé skaldkat, a szoveges értéke-
1¢ést, vagyis a kotetlen formaju esszét, a kritikus esetek modszerét, a magatartasformakkal jel-
lemzett osztalyozo skalat, a magatartds-megfigyeld skalat, MbO értékelét, rangsorolast és a

kényszeritett szétosztast.
2. 360 fokos értékelés

Tobb forrasbol szarmazé visszajelzés, ahol a munkavallalét nem csak a felettese értékeli, ha-
nem az adott egyént az ligyfelek, kiilsés partnerek, munkatarsai és sajat maga is értékeli.
Altalaban ez az értékelés évente egyszer torténik. A célja, hogy kiilonboz6 szemszogekbél kap-

jon visszajelzést a munkavallal6 a teljesitményérdl €s a fejlesztendd teriiletekrol.

25



Vezet6/
Mentor

Onérté
kelés

Ugyfelek

9. abra: 360 fokos értékelés

Forras: Sajat szerkesztés

A lenti ébra a folyamat fobb 1épéseit szemlélteti. Elsoként egy kérddivet kell késziteni, amely-
ben a felmérendd kompetencidkra szeretnénk ravilagitani, majd ennek online lebonyolitasa ko-
vetkezik. Ezt értelemszeriien a vezetd, az ligyfelek, kiilsds partnerek és munkatarsak is kitoltik,
¢s jobb, ha minimum 2 {6 kit6lti mindenhonnan, hogy az anonimitds megmaradhasson. Ezt a
kérdoivet utana kiértékeli egy szoftver vagy erre specializalodott ember és mindenki megkapja
a sajat értékelését, illetve a szervezet egy 0sszesitést az eredményrol. A visszajelzésnél minden-
kivel le kell iilni személyesen is megbeszélni a kapott eredményt és kdzosen levonni a kovet-
keztetéseket, tanulsagokat és egy fejlddési tervet 0sszedllitani. Végiil pedig a vezetd és a HR
megtartja a lezaré megbeszélést, ahol dsszegzik az értékeléseket, beszélnek a tovabbiakrol, a

sziikséges 1épésekrol és elkészitik a dokumentaciot.??

2 A'svdnyi Zsofia, Balogh Gabor, Gelencsér Martin, Karoliny Mdartonné, Kollar Péter,

Kémiives Zsolt Sandor, Majo-Petri Zoltan, Németh Julianna, Poor Jozsef, Sipos Norbert,

Szabo-Balint Brigitta, Szabo Katalin, Szabo-Szentgroti Gabor, Toth Katalin, Vajkai Andras, Venczel-Szako Timea
(2023): Az emberi erdforrdasok menedzselése 125. oldal. Akadémiai Kiado, ISBN: 978 963 454 897 3
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10. abra: 360 fokos értékelés folyamata

Forras: Sajat szerkesztés

Az alabbi tablazatban pedig bemutatom a 360 fokos értékelés eldnyeit €s hatranyait egyarant.

e Segit a munkavallalék ¢ Nagyon idGigényes.
onértékelésének javitasaban o Az értékel6k szamara el6zetes
e Segit a dolgozénak felismerni képzés sziikséges.
rejtett tehetségeit. ¢ Nem mindig igazodik a
e El6segiti az atlathatdsagot. vallalati stratégidhoz.
* Folyamatos fejlesztési ¢ Sokszor probléma, hogy nincs
folyamatok a rossz visszajelzésnek
e El6segiti az egyenlGséget a kovetkezménye.
cégen beliil.

e Anonim, igy sokkal szintébb
az értékeld.

11. abra: 360 fokos értékelés elonyei és hatranyai
Forras: Sajat szerkesztés

3. Osztalyozo skalak

Ez az egyik legelterjedtebb modszer. Ezzel azt értékelhetjiik, hogy a munkavallal6 a munka-
korében leirt feladatokat milyen szinten, mindségben, mennyiségben végezte el, €s az ezzel
kapcsolatos kritériumokat pontozzuk. Akkor hasznaljak, ha konkrétan meghatarozott feladatai
vannak a munkavallalonak és a hozzatartoz6 kompetencidkat mindsitjiik. Ennek az eljarasnak
az eldnye, hogy egyszerii, nem til iddigényes és szdmszerli adatokkal dolgozhatunk, hatranya

pedig, hogy a kritériumokat nem mindenki értelmezi azonosan. A skalafokozatok altalaban
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haromtol kilencig terjednek, de a legtobben az egytdl 6tos skalat alkalmazzak vagy az egy-egy
szavas jellemzést vagy a kettd kombinacidjat vagy akar a hosszabb jellemzést is. Ezeket a va-

riacidkat szemlélteti a kovetkez6 abra.

Teljesitménykritérium Skila
1. Problémamegoldo képesség
L f2 3 JaX]s |
2. Problémamegoldo képesség
gyenge I I % } e Jl I kivilo
3. Problémamegoldé képesség
wenge | | | |5z | | ivilé
gyenge | o1 =) Tl = kivilo
4. Problémamegoldo képesség X
A skila fokozatai nem osztalyokkal, Joval Atlag Atlagos | Id6énként | Mindig
hanem 1-1 szoval jellemzettek. atlag alatti kiemel- | kivalo
alatti kedd
5. Problémamegoldé képesség | X I
Az el6z6hoz képest kiilonbség, hogy — = : - TR p—
nem 5, hanem 10 fokozat jellhets. Mlﬂ(lig El ﬂ:lg{'ld- f\[lc’lg(.!:s [(.il‘ll'lkcnf Mind}g
atlag hatd kiemel- | kivalo
alatti kedd
6. Problémamegoldo képesség
Sy I 2 3 4 X]Js
Szdm és szobeli leirds egyiitt jelenik
meg a skélan. Problé- | Egysze- | lddnként | Bonyo- | Bar-
mameg- | il prob- | bonyo- lultabb milyen
oldasra | lémak lultabb | problé- | problé-
nem megol- problé- makat ma ese-
képes dasdara mak is meg- | tén 6n-
képes megol- | old alldan
dasara cselek-
is képes szik

12. ébra: Osztélyozé skéla példa
Forrds: Brusztné Kunvdri Eniké: A teljesitményértékelési rendszer

https://www.nive.hu/Downloads/Szakkepzesi dokumentumok/Bemeneti kompetenciak meresi_ertekelesi eszkozrend-
szerenek kialakitasa/18 2655 tartalomelem 007 munkaanyag 100331.pdf (letéitve: 2023.10.02.)

4. Szoveges értékelés, kotetlen formaju esszé

Ez egy egybefiiggd jelentés, amely a munkavallald teljesitményérdl szol. Ebben a beszamolo-
ban az értékeld bemutatja az értékelt erds €s gyenge pontjait. Nincs megadva konkrét tarta-
lom, amirdl szolnia kell, igy teljes mértékben az értékeldre bizzak, hogy milyen szempontokat
fogalmaz meg benne. Sokkal részletesebb képet kapunk a munkavallalordl, azonban inkabb
fejlesztési célra alkalmazhat6 csak, mésra nem igazan szolgal, tovabba problémat okozhat az

értékeld megfogalmazasa is.?®

23 Brusztné Kunvdri Enik8: A teljesitményértékelési rendszer
https.//www.nive.hu/Downloads/Szakkepzesi_dokumentumok/Bemeneti_kompetenciak_meresi_erteke-
lesi_eszkozrendszerenek_kialakitasa/18_2655_tartalomelem_007_munkaanyag_100331.pdf (letéltve:
2023.10.02.)
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5. Kritikus esetek modszere

Ezt a médszert ma mar 6nalloan ritkan alkalmazzak. Ilyen esetben egy adott idészakban az
értékeld megtigyeli a munkavallalot és lejegyzi a kiemelkedden jo és rossz teljesitményeit.
Amikor ilyen esetek torténnek ezt akkor tudatja az értékelttel is, igy biztosan nem vadolhatod
az értékeld azzal, hogy elfogult. Ez a technika munkakor-specifikus és minden tényszeriien
igazolhato, illetve az értékeltet sem érheti meglepetés. Azonban az egyik legiddigényesebb el-
jaras, folyamatos megfigyelést igényel és nem hasznalhatd mas teljesitmények 6sszehasonlita-

sara.
6. Magatartasformakkal jellemzett osztalyozo skala

Ez egy Ujabb fajta modszer, amely az osztalyoz6 skalat és a kritikus esetek modszerét 6tvozi.
Lényege, hogy a teljesitmény-fokozatokat a munkakor magatartdselemeivel kombinalja és igy
pontosabb képet ad. Altalaban 6-10 egyedileg meghatarozott kritériumot foglal magaba, me-
lyek mindegyikéhez 5-6 kritikus esetet rendel, méghozza az 6sszehasonlithatosag érdekében
pontszammal szamszerusitve. Ebbdl kifolyolag az MJS kifejlesztése meglehetdsen idoigényes
feladat, nagyfokt munkakor-specifikussaga révén azonban érdemes alkalmazni. A kovetkezo

abra egy példa erre a mddszerre, ahol az itéloképesség elemhez fejlesztettek ki egy skalat.

ITELOKEPESSEG
A kotelességek és feladatok teljesitése soran a j6zan észre tamaszkodik,
masokat is erre biztat

O o 2 2 2

Cselekedetei és reakcidi | Dénteseit Valamennyi A szokasos meércek,
gyakorta ellentétesek a |rendszerint a hozzaférhetd tény |[kritériumok alapjan
jozan teloképesseg hozzaférhets megismerésére és | téloképessége minden
alapelveivel és tenyek elemzesere |felhasznalasara tevekenyseg soran
elvarasaival. Déntesei  |alapozza, ez torekszik: hianyzik |kifogastalan, beleértve a
gyenge itélckepesseare [azonban idénkent |beldle az éleslatas, | csoportmegbeszéleseke Nem
utalnak. nem 100%-os il. annak gyakorlati |t, masokkal valo et
pontossagu. alkalmazasa. kapcsolattartast és a
személyes munkat is.
Beslatasat felhasznalja.
Masok vélemeny et
ertekeli, tiszteli.

o

13. abra: Magatartasformakkal jellemzett osztalyozo skala példa
Forras: Karoliny Martonné-Poor Jozsef (2017): Emberi erdforras menedzsment kézikony 221. o.

Wolters Kluwer Kft. ISBN: 978 963 295 648 0
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7. Magatartas-megfigyel6 skala

Ez az eljaras hasonlit az el6z6hoz, azonban ez egy adott id0szakban vizsgal adott magatartas-
elemet ¢€s annak el6fordulasi gyakorisagat vizsgalja. A kovetkezo abra példaként azt szemlél-
teti, hogy két adott magfatartdsformat az érintett milyen mértékben szokott elvégezni egytdl

Otos skalan, ha az egyes a majdnem soha, az 6tos pedig a majdnem mindig.

Pontos a hatdriddk betartdsdban

majdnem soha F

{ majdnem mindig

5

S —f—
T
s

Udvarias a vdsdriokkal

majdnem soha F

{ majdnem mindig

5

S —f—
T
s

14. abra: Magatartas-megfigyeld skala
Forras: Karoliny Martonné-Poor Jozsef (2017): Emberi erdforrds menedzsment kézikony 221. o.

Wolters Kluwer Kft. ISBN: 978 963 295 648 0

8. Mbo (Management by Objectives) vagyis célkozpontos vezetés

Az Mbo célkdzpontos vezetést jelent. Az MBO (Management by Objectives) stratégiai megkd-
zelités a szervezet teljesitményének javitasara. Ez egy olyan folyamat, ahol a szervezet céljait
a vezetés hatarozza meg, és juttatja el a szervezet tagjaihoz azzal a szandékkal, hogy minden
célt elérjenek. Ez a modszer a jovibe tekint és arra vonatkozik. Az értékeld és az értékelt kdzo-
sen hatarozzak meg és tlizik ki a megvalositand6 célokat, melyeket a kovetkez6 iddszakban kell
elérnie az értékeltnek. Fontos, hogy mérhetd, mindségi €s jol megfogalmazott, redlis célokat
tiizenek ki. Altalaban jobb kapcsolat alakithato ki ennek a technikanak a segitségével, segiti a
kommunikéciot, azonban bizalmat is igényel a vezetd és beosztottja kozott. A célkitiizéseket a

munkakdrre szabjak.

Amiket eddig bemutattam azok egyéni értékelések voltak, &m vannak olyan megoldasok, me-

lyek tobb személy dsszehasonlitdsara szolgalnak és az alabbi két technika erre szolgal.

A rangsorolas modszerénél az eljarasnal az értékeldnek rangsorba kell allitania a munkavallaloit
a legjobbtdl a legrosszabbig. Ez azonban kis 1étszamt csoport esetén alkalmazhatd, nagy 1ét-

szamnal nehéz Gsszeegyeztetni.
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A kényszeritett szétosztasnal pedig az értékeldnek beosztottjait elére meghatarozott arany sze-

rint kell szétosztania kiilonbozé teljesitménykategoriakba.?*

A kutatasok azonban azt bizonyitjak, hogy nincs egyetlen legjobb modszer, hiszen a vallalatok
mas és mas szervezeti kultiraval miikodnek, igy meg kell talalni, hogy szamukra melyik mod-
szer hasznosithat6 leginkabb. Gyakran a hatékony teljesitményértékelés tobb kiillonbozo tech-
nikaknak a kombinacidja, hogy kiegyensulyozott ¢és atfogo képet kapjanak a munkavallalok

teljesitményérol.

3.2. Ertékelési kritériumok és mutatészamok

Az értékelési kritériumok azok a meghatarozott szempontok és elvarasok, amelyek alapjan a
munkavallalok teljesitményét értékeljilk. Ezek a kritériumok olyan elemeket tartalmaznak,
amelyekre a szervezet kiilondsen nagy hangsulyt fektet, ¢s amelyek meghatarozok lehetnek a
siker szempontjabol. Az értékelési kritériumok lehetnek kvalitativak (pl. problémamegoldas,
kreativitas), kvantitativak (pl. eladott termékek szama) vagy mindségi jellegiiek (pl. ligyfélelé-
gedettség). Fontos, hogy ezek konkrétak és mérhetdek legyenek, hogy objektiv alapokon tor-

ténjen a teljesitmény értékelése.

A mutatdszamok konkrét, mérhetd adatok vagy szamok, amelyek segitenek kvantitativan érté-
kelni a teljesitményt. Ezek a szdmok lehetnek pénziigyi (pl. bevétel, koltségek), operativ (pl.
termelékenység, hatékonysag) vagy egyéb teriileteken alkalmazhatok.

A KPI-k a legfontosabb mutatoszamok, amelyek kozvetleniil kapcsolodnak a szervezet straté-
giai céljaihoz és eredményességéhez. Ezek a mutatok olyan meghatarozo6 adatok, amelyek alap-
Jén megitéljiik a vallalat teljesitményét és hatékonysagat. A KPI-k fontos szerepet jatszanak a
teljesitményértékelés soran, mivel ezek azok a mutatok, amelyek alapjan megitéljiikk a munka-
vallalok hozzéjarulésat a szervezeti célok elérésehez. Az eredmények alapjan visszajelzést kap-
nak a teljesitményiikrdl, €s ezek segitségével tervezhetik a fejlddési iranyokat. A KPI-k tovabba
segitik a szervezetet a hatékonyabb stratégiai tervezésben ¢és a teljesitménykovetelmények meg-
feleld meghatarozasaban. Ezek altalaban szorosan kovetik a vallalati stratégiai célkitlizéseket

és lehetdveé teszik azok mérését és nyomon kovetését. Ezaltal a KPI-k hozzajarulnak a vallalat

2 Karoliny Martonné-Poor Jozsef (2017): Emberi eréforras menedzsment kézikony 220-227. oldal
Wolters Kluwer Kft. ISBN: 978 963 295 648 0
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sikeré¢hez és a munkavallalok személyes és szakmai fejlodéséhez, amelyek egyiittesen elémoz-

ditjdk a szervezeti hatékonysagot és novekedést.®

A teljesitmény mérése a koltségek, a pénziigyi, a mindség, az ido, a rugalmassag, a szallitasi
megbizhatdsag, a biztonsag, a vevdi elégedettség, a munkavallaloi elégedettség és a tarsadalmi
teljesitmény mutatoi alapjan jelentOs pozitiv hatdssal van a szervezetek altalanos teljesitmé-
nyére. A teljesitménymérok az atfogo tizleti miiveletek értékelésére és ellendrzésére szolgalnak.
fgy a teljesitménymérés kezdete a teljesitménymutatok azonositasaval kezdddik, amelyek lehe-
goriat javasolt a teljesitménymérés kiilonbozé megkdzelitéseihez. A szervezeti teljesitmény
meghatarozasara a mutatok két f6 csoportja van. Az egyiket a teljesitmény pénziigyi vagy kolt-
ségalapi mérészamainak, a masikat pedig nem pénziigyi vagy nem koltségalap teljesitmény-
mérdknek nevezik. A legtobb szervezet ugy méri teljesitményét, hogy a mutatokat az egyes

folyamatokhoz rendeli hozza.

%5 Carl-Fredrik Lindberg - SieTing Tan - JinYue Yan - Fredrik Starfelt (2015): Key Performance Indicators Imp-
rove Industrial Performance
https.//www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1876610215012424 (letéltve: 2023.10.21.)

32


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1876610215012424

3.3. Ertékelési folyamat és rendszer kiépitése

Ebben a bekezdésben a teljesitményértékelési folyamat felépitését fogom ismertetni, hogy ho-

gyan is néz ki és mi alapjan lehet ezt kiépiteni a vallalatoknal.

Rovid és hosszUtdvu célrendszer kialakitdsa
{0sszhangban a vallalati célokkal és
Célterv munkakéri leirassal)

. > Egyéni fejlesztési javaslatok
Fejlesztés kidolgozésa

Jutalmazds
Déntés az alulteljesitékrs|

Eredmények
0sszegzése

Kidolgozott értékelési
rendszer alkalmazdsa

Heti/ havi szint{i konzultacié

Monitorozas az elérehaladas tekintetében

Ertékelés

Visszajelzés

gyl(ijtés

- Megvalositasi folyamat
visszajelzésének dsszesitése, értékelése
- Akdr 360 fokos értékelés bevezetése??

15. abra: Teljesitményeértékelési folyamat
Forrdas: Sajat szerkesztés

Ahogy a fenti abran lathat6 hat 1épésre osztottam a folyamatot. Az els6 a célterv meghatarozasa
a mar emlitett célkitlizésekkel, ahol az egyéni célok meghatarozasre keriilnek a véllalati straté-
giaval dsszhangban és a szervezeti egységek kozotti egyeztetéssel, akar csapatszinten is. Mar
itt az elején el kell donteni, hogy milyen gyakorisaggal torténjen az értékelés, havi szinten, fél

évente vagy elég csak évente.

Akovetkezd szint a fejlesztés, vagyis egyéni fejlesztési folyamatok kidolgozasa, mentorok vagy
vezetok kijelolése, kiilsd és belso képzések, oktatasok, konferencidk vagy esetleges shadowing
alkalmazasa, hogy a jelenlegi munkakor kompetenciaihoz kapcsolddo és a kovetkezd pozicio-

hoz és karriertervhez hozzajarulo készségeket lehessen fejleszteni.

A harmadik 1€épés a monitorozas, azaz a munkavallalokkal valo beszélgetés, konzultacid, ahol
a vezetd vagy mentor visszajelzést ad a munkavallalénak az egyéni célok alakuldsarol, elére-
haladésarol, illetve a teljesitményérdl, hogy j6 vagy rossz iranyba halad ¢€s a tapasztalt fejlodé-

sekrol. Ezek a beszélgetések jo, ha havi vagy akar heti szinten is megtorténnek.
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Monitorozast a visszajelzések gyljtése koveti, vagyis a megvaldsulas folyamatanak idészakos
vizsgalata, itt akar tobb iranybol tudjuk az adott személy munkéjat vizsgalni a munkavallaloktol
a kiilso partnerek segitségével. Fontos, hogy ez a vallalati értékrendhez igazodjon ¢€s lehetdleg

egységes online platformot hasznaljunk.

Ha mindezek megvannak utdna kdvetkezhet maga az értékelés, melynek a vallalati értékrend
alapjan megfogalmazott és elfogadott kompetenciak, viselkedési elemek mentén kell torténnie.
Sajat kidolgozott, komplex rendszer hasznalata javasolt, a teljesitményértékelési technikak ot-

vOzésével.

A végso 1épésben pedig az eredményeket Osszegzi a vezetdség és dontenek a jutalmazasokrol,

az alul teljesitokrdl és a sziikséges tréningekrdl.?

Természetesen ez a folyamat altalanos jellegii, hiszen minden vallalat kiilonb6z6 rendszert

hasznal, igy ezek csak Gtletként szolgalnak.

3.4. Jutalmazas és elismerési rendszerek

Az 6sztonzd €s jutalmazasi rendszereket azokra a dolgokra fejlesztették ki, amelyek felkeltik a
munkavallalok figyelmét, és hatékonyabb munkara 6sztonzik dket. Ezeknek a rendszereknek
az a cé€lja, hogy valamilyen konkrét valtozast érjenek el az alkalmazottak viselkedésében, és a
munkavallalok és ezéltal a szervezet altalanos teljesitményének javitasat célozzak azaltal, hogy
osszekapcsoljak a munkavallalok és a szervezet érdekeit. Ugy fejlesztették ki éket, hogy haté-
konyabba tegy¢k az alkalmazottak teljesitményét abban a kdrnyezetben, amelyben a szervezet
miukodik. Kidolgozasuk a méltdnyossagon €s a hatékonysagon alapuld béren kiviili juttatasok

formajaban nytjtott kiegészité kompenzacié szamos modja alapjan torténik.

Az 6sztonzd rendszerek elsddleges célja, hogy olyan munkaerdt épitsenek ki a szervezetben,
amely nem csak motivalt, hanem hatékony, eredményes és elszamoltathato is. A szervezet al-
kalmazottai a kiemelked? teljesitmény mellett a kihivast jelentd feladatok elvégzésére is készen
kell, hogy alljanak. Ezen elsddleges cél mellett az 6sztonzd rendszerek a szervezet munkakul-

turajanak fejlesztését eredményezik azaltal, pozitiv munkakornyezetet teremtenek, magasabb

% 1,0CZY PETER-VARGA-MESZAROS BRIGITTA (2018): A Teljesitményértékelési Rendszer (TER)
https.//nkerepo.uni-nke.hu/xmlui/bitstream/handle/123456789/7188/4%201Tel-
jes%EDtm%E9ny % E9rt%E kel %E9si%20Rendszer%20(T%CY9R).pdf; jsessio-
nid=103FBB68EB45BA93250C5204E0F9CY9ED ?sequence=1 (letoltve: 2023.10.30.)
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teljesitményt motivalnak, erdsitik a kivant magatartast, az elismerés kultarajat teremtik meg, a
szervezet kiildetésének ¢€s értékeinek tdmogatasara szolgal, a munkavallalok megtartasanak no-
velését és fluktuaciojuk csokkentését idézik eld, valamint a dolgozok szervezettel valo lojalita-

sdnak ¢és azonosulasanak 6sztonzeését segitik.

Az 6sztonz0 rendszerek nagyon hatékony motivatorok lehetnek, ha megfelelden alkalmazzak.
Ha nem megfeleldek, akkor nem inspiraljak az alkalmazottakat, és igy nincs motivalo hatasuk.
A hatékony 0sztonz6 rendszerek segithetnek a szervezetnek teljesitményének maximalizalasa-

ban és teljes potencialjanak kiaknazasaban.?’

Az 0sztonz0 rendszerek menedzselése a stratégidk és politikak kialakitasaval és végrehajtasaval
foglalkozik, hogy az alkalmazottakat tisztességesen, méltanyosan és kovetkezetesen 6szto-
nozze, 0sszhangban a szervezet értékével. A hatékony 6sztonzérendszerekhez elengedhetetlen,
hogy a szervezet rendelkezzen mérheto értékelési kritériumokkal, formalis értékeléssel ezekhez

a kritériumokhoz képest, és az értékelések eredményei egyértelmiiek €s atlathatdak legyenek.

Az 6sztonzo rendszerek kezelése alapvetden az elvarasok kezelését jelenti. Azok az elvarasok,
amelyeket a munkavallalok a menedzsmenttel szemben tdmasztanak a hozzajarulasukért, s
azok az elvardsok, amelyeket a vezetés a munkavéllalokkal szemben tdmaszt az adott 6szton-
zésért cserébe. Az 0sztonzo rendszerek bevezetésével tobb elvaras is beépiil a vezetd-munka-

vallaloi kapcsolatokba.

Az 0sztonz6 rendszert az egyik fontos technikénak tekintik, amely arra 6sztonzi a munkavalla-
l6kat, hogy tegyenek meg mindent, és hatékonyabban dolgozzanak. Ez azért van igy, mert ezek
a rendszerek az alkalmazottak képességeit a hatékonyabb munkavégzés felé iranyitjak a szer-
vezeti célok elérése érdekében. Ezeknek a rendszereknek az az alapja, hogy a rendszerekbe
olyan mechanizmusokat kell beépiteni, amelyek motivaljdk a munkavallalokat, hogy munka
kozben a legjobbat nyujtsak. Altalanosan elterjedt az a vélemény, hogy ha az 6szténzd rendsze-
reket megfelelden kialakitjak és hatékonyan hasznaljak, akkor hatékonyabb teljesitményre mo-
tivalhatjak az alkalmazottakat, €s ezaltal pozitiv hatassal lehetnek a szervezet teljesitményére.
Széles korben elterjedt az a vélemény, hogy a munkavallalokat olyan 6sztonzd rendszerekkel
lehet motivalni, amelyek lehetdvé teszik szamukra, hogy az elérendd célokkal elérjék képessé-

geiket. Az egyének képességei €s a hozzajuk kapcsolddo célok azonban nagyon eltérdek lehet-

nek, ezért az 6sztonzo rendszereket megfeleld odafigyeléssel kell kialakitani annak érdekében,

2" Dr. Phd Gulyds LaszIlé (2006): A humanerdforras-menedzsment alapjai 169. oldal. Szegedi Tudomdnyegyetem,
ISBN: 978-963-315-218-8
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hogy az alkalmazottak munkahelyi viselkedését befolyasold Gsszes eldonyt €és hatranyt figye-

lembe vegyék.

Az alkalmazottak motivalasa Osszetett feladat, €s nem lehet egységes stratégiat kidolgozni ra.
Az alkalmazottak igényei és elvarasai idordl iddre valtoznak. A siker eléréséhez sziikséges,

hogy a dolgozokat a hatékony teljesitményre 0sztondzzEk kiilonbozd eszkozok segitségével.

Minden szervezet mas kornyezetben miikkodik. Ennélfogva az 6sztonzo rendszerekre nincsenek
mindenkire érvényes megoldasok. Ezért az 6sztonzo rendszereket kifejezetten a szervezet mii-

kodési kornyezete alapjan kell megtervezni.

Az 6sztdonzd rendszerek olyan dijakbdl allnak, amelyeket akkor adnak ki, ha a szervezet alkal-
mazottai elérik az elére meghatarozott célokat. Ezeket a dijakat egyéni vagy csoportos teljesit-
mény alapjan lehet odaitélni. Azonnal €élvezhetdek vagy halasztott fizetésként is hasznalhatok.
Nemcsak a pénzbeli elényokon alapulnak, hanem a belsd és kiilsé motivacidkkal is foglalkoz-
nak. Harom tipusba sorolhatok. Ezek pénzbeli 6sztonzdk, amelyek a teljesitménycélokhoz kap-
csoldédnak, nem pénzbeli 6sztonzok, amelyeket a szervezet a munkavallalok motivalasara ad,

¢s a pénzbeli és nem pénzbeli 0sztonzok kombinaciodja.

A pénzbeli 6sztdnzés abbol all, hogy a teljesitmény- és termelékenységi célokhoz kapcsoldddan
némi plusz pénzt fizetnek az alkalmazottaknak. A pénzbeli 6sztonzdkre épiild rendszerekben a
munkavallalok némi tobbletjovedelmet biztositanak. A tobbletpénz biztositasanak szamos
madja van, ideértve az alkalmazotti részvényopciokat, a profitmegosztasi terveket, a fizetett
szabadsagot, a bonuszokat és a készpénzes jutalmakat. A tovabbi pénzbeli 0sztonzok kozé tar-
toznak az éves vagy féléves bonuszok, példaul az évkozi és az év végi jutalmak. Ezek az 6sz-
tonzok varhatdan bardtsagos versenyt 6sztondznek az alkalmazottak kozott, ha a munkatelje-
sitményhez kapcsolodnak. A pénzbeli 6sztonzdk optimalis termelésre motivaljak az alkalma-

zottakat.

A nem pénzbeli 6sztonzok jutalmak €s lehetdségek révén jutalmazzak az alkalmazottak telje-
sitményét. [lyen jutalom példaul a rugalmas munkaidd, a képzési lehetdségek és az 6nalldo mun-
kavégzés képessége. Ezek értékesek a munkavallald szadmara, mivel ezek az 6sztonzok lehetdve
teszik az alkalmazottak szdmara, hogy 0j készségeket sajatitsanak el, és elorelépési lehetdsége-

ket keressenek.

Az alkalmazottak j6 munkdjanak elismerése javitja a moralukat. Azok az alkalmazottak, akik

elismerést kapnak munkajukért, altalaban megndvekedett mordl és pozitiv munkahelyi
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magatartas jellemzi. A dolgozok elismerése 0sztonzd, hiszen a vezetés visszajelzése a dolgo-
zoknak a dolgozdk jo munkdjardl. Ez nagymértékben 0sztonzi a dolgozdkat. Azok a munkatar-
sak, akiknek a kivételes munkdjat nagyra értékelik, folyamatosan térekednek arra, hogy kivé-

teles munkat végezzenek azokkal a munkatarsakkal szemben, akik nem kapnak megbecsiilést.

Az 6sztonz6 rendszereket ugy kell kialakitani, hogy azok noveljék a munkavallalok elégedett-
ségi szintjét. Az 6sztonzo rendszerek csak ebben az esetben motivaljak a dolgozokat a teljesit-
mény fokozasara. A rosszul megtervezett 6sztonzési rendszerekben a munkavallalok elégedet-
lensége valdsziniileg novekedni fog. Ha ez megtorténik, akkor az 6sztonzo rendszerek demoti-

valova valnak.

3.5. Karrierfejlesztés és képzési lehetoségek

A szervezeti karriermenedzsment azokra a tevékenységekre utal, amelyeket a vallalatok azért
végeznek, hogy fenntartsdk alkalmazottaik karrierfejlesztését, segitve dket el6léptetések és fi-
zetésemelések megszerzésében, valamint a vezetdi pozicidba vald atmenetiik segitésében. A
karriermenedzsment az egyének altal tervezett €s irdnyitott karrierat menedzselését jelenti. Ez
magaban foglalja a személyes és szakmai fejlodési célok meghatarozasat, a készségek fejlesz-
tését, valamint a szakmai lehetdségek keresését €s kiaknazasat. A karriermenedzsment segit az
egyénnek megtalalni a sajat erdsségeit €s azt, hogyan haszndlhatja azokat a munkaerdpiacon
valo versenyképesség elérése erdekében. Az egyénnek céljai és tervei vannak a karrierjével
riermenedzsment lehetdséget ad az egyénnek, hogy felismerje €s fejlessze vezetdi képességeit
¢€s potencialjat, tovabba segiti tervezni a hosszl tavu karrieratjat, figyelembe véve a sajat érté-
keit, célelérési lehetdségeit és elkotelezettségét. Az allandd valtozasokat jol kezeld karrierme-
nedzsment lehetdvé teszi a munkavallaléo szdmara, hogy alkalmazkodjon a valtozé munkaerd-

piaci kdrnyezethez €s a szakmai lehetéségekhez.
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Forras: Dr. Koncz Katalin (2004): A szervezeti karriermenedzsment célja és folyamata

https://www.munkaugyiszemle. hu/sites/default/files/Koncz_1.pdf (letéltve: 2023.10.12.)

A folyamat attdl fiigg, hogy a vallalat melyik megkozelitésmod mentén tervezi a karrierme-
nedzsmentet felépiteni. Az elsd ilyen amikor a munkahelyi eldmenetelt tekintjiik karrierfejlesz-
tésnek, ilyenkor a kivalasztdson van a hangsuly, hogy megtalaljak a tokéletes embert a munka-
korhoz. Tehetségfejlesztd programokat alakitanak ki, specialis tehetségképzési és fejlesztési
erOfeszitéseket tesznek, és kiillon 6sztonzési rendszereket allitanak fel. A kovetkezo esetben a
karrierfejlesztést a belsd vallalati tudas bovitésére értik. Ennél a modszernél az szamit ki meny-
nyi ideje van a vallalatnal és mennyi belsd tapasztalattal rendelkezik.?® Osztonzési rendszeriik
ebben az esetben a munkahely megdrzését és a biztonsagérzet megteremtését segiti eld. Az
egeész cégre kiterjedo fejlesztési programokat mitkddtetnek a szervezeti kulttra tudatos fejlesz-
tése, valamint a szervezeti viselkedés és tanulds egységes értelmezése érdekében. Végiil, a har-
madik megkdzelitésben a cég elsésorban alkalmazotti dllomanyanak kompetenciagondozasara
koncentral, mely kiterjedhet a munkavallalok teljes korére, vagy mindossze egy kivalasztott
csoport tagjaira. Ennek eszkoze, hogy kisebb-nagyobb képzési, fejlesztési programokat szer-
veznek, belsd vallalati tréningeket hoznak 1étre a versenyképes tudas megdrzésére, fejleszté-

sére, illetve bels6 palyazati rendszerrel toltik be a megiiresedd poziciokat. Jellegzetesen széles

28 - Dr. Koncz Katalin (2004): A szervezeti karriermenedzsment célja és folyamata
https.://www.munkaugyiszemle.hu/sites/default/files/Koncz _1.pdf (letoltve: 2023.10.12.)
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korben hirdetnek meg vezetdképzési tréning programokat, vagy egy-egy kompetenciacsoportra

vonatkoz6 képzési kampanyokat.

4. ZalaZONE Gyakornoki Programban alkalmazott
rendszer

4.2. A hallgatoi program aktualis teljesitményértékelési rendszere

A ZalaZONE Gyakornoki Program esetében a dudlis képzésben résztvevd hallgatok teljesitmé-
nyét fél évente értékelik a vallalatndl, altalaban januarban és szeptemberben, mikor az aktualis
egyetemi félév befejezddik. A teljesitményértékelés lehetséges, hogy még hatékonyabb lenne,
ha gyakrabban torténne akar heti vagy havi szinten, mivel sokkal gyorsabban tudnak reagalni a
gyakornokok a visszajelzésre. Sok esetben eléfordul, hogy a mentorok nem forditanak ra ele-
gend6 1dot, Ok is akarcsak a hallgatok gyorsan le akarjdk tudni és igy elvesziti az értékelés a
Iényegét és az értelmét. Ezért fontos, hogy a vezetdk ezt az igényt kommunikaljak a mentorok
felé is kiemelve ennek fontossagat és a mentort is megtanitani erre a rendszerre. A hallgatok
kiilonboz6 projektekben vesznek részt és minden projektben van egy mentoruk, aki az értéke-
lést végzi a HR-es kollégaval kozosen. Azért fontos a hallgatok teljesitményének a mérése,

mivel:

egyéni teljesitmények fejlesztésével hozzajarulhatnak az iizleti eredmények javitasahoz,
visszajelzésekkel tudjuk javitani a jovObeni teljesitményt

egyéni problémak feltarasaval elkeriilhetd ezek esetleges szerezeti problémava valasa,

egyéni ambiciok megismerésére kertil sor,

megmutatja milyen képességek fejlesztésére van sziikség,

elismerik a jol teljesitoket,

dontést hoznak a sorozatosan alulteljesitokrol,

javitja a kommunikécids folyamatokat €s végiil

munkajogi iigyekben, példaul elbocsatasoknal bizonyitod erejli dokumentumként szol-

gal.

Az értékelés személyesen zajlik és harman vannak jelen, méghozza az értékelt, a mentor és a

HR-es. Elészor a hallgatd egy prezentacidoban szemlélteti a féléves munkajat, hogy milyen
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munkakat latott el abban az iddszakban a vallalatnal és ezt eld is adja. Ezutan kovetkezik az
értékeld lap, amelyet a mentor tolt ki a megbeszélés keretein beliil, mivel igy kozben meg tudja
besz€lni a hallgatoval, hogy miért ezt az értékelést adja, illetve atbeszélnek mindent kdzben,

igy az értékelt is elmondhatja a véleményét.

Mellékletként csatolva lathato a teljesitményértékelé nyomtatvanya a gyakornoki programnak.
Hérom csoportra van szétosztva az értékeldlap, az altalanos készségek, a kompetenciat érintd
¢s a munkahelyi eredmények értékelésére. Az altalanos készségekkel kezdddik, ahol elészor is
az egyetemi elorehaladasra kivancsiak, hiszen a munkaszerzddés részét képezi, hogy az iskolai
elérehaladast is figyelembe kell venni, hiszen, ha valakinek nagyon sok elmaradéasa van és plusz
évek kellenek ahhoz, hogy végezzen, ebben az esetben a vallalat donthet az elbocsatas mellett.
Illetve az egyetemen barmilyen elért verseny eredmény a jutalmazas szempontjabodl fontos sza-
mukra. Ide tartozik még a munkakodrnyezetre valo odafigyelés, ki mennyire figyel a szabalyok
betartasara, a rendre és tisztasagra maga kortl, illetve a munkaviszonnyal kapcsolatos elvara-
sok, pontosan érkezik-e a munkahelyére vagy folyton elkésik, megvarja-e a munkaidd végét
vagy elébb tdvozik és az is fontos, hogy figyel-e a dokumentaciok, példaul a jelenléti iv hatar-

1d6re torténo kitoltésére.

A kompetencidkat érintd értékelésnél a kommunikacids készségeket értékelik, hogy a hallgatd
hogyan kommunikal a munkatarsakkal vagy éppen a partnerekkel, tovabba, hogy az egyén
mennyire motivalt céljai elérésében és torekszik jobb eredményeket teljesiteni. A kompetenci-
akba még a csapatmunka is beletartozik, hogy mennyire tud tobb emberrel egyiitt dolgozni,
mennyire egylittmiikodod és milyen mértékben veszi ki a részét a k6zos munkabol €s ami meg
fontos tényezd, hogy milyen a probléma megold6 készsége, ha barmilyen probléma all fenn
hogyan kezeli és oldja meg azt. Minden hallgatonak kell, hogy legalabb alapszinten értsen a
Microsoft Office rendszerekhez és tudja hasznalni azokat, hiszen a munkajukban napi szinten

kell hasznalniuk, igy ez is hozzajarul a teljesitménytlik méréséhez.

Ezutan a munkahelyi eredményekkel kapcsolatos értékelés kovetkezik, melyet két részre bon-
tottak, méghozza a szakmai munkat és a terhelhetdséget érinté kompetencidkat vizsgaljak. Az
elébbinél pontozasra keriil az elvégzett munka mindsége, hogy mennyire precizen és alaposan
oldotta meg a rabizott feladatot és hogy az azokra kiszabott hataridéket mennyire sikeriilt be-
tartania. Figyelembe veszik a fejlddés igényét is, hogy ki mennyire és milyen titemben képes
fejlédni, és hogy ezért megtesz-e mindent, ha pedig elvégezte a feladatot, akkor képes-e az
onellendrzésre, az esetleges hibak korrigalasara és vallalja-e a feleldsséget az elvégzett felada-
taért. A hallgatd terhelhetdségét is mindsitik az alapjan, hogy mennyire tud helyt allni
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stresszhelyzetekben, milyen a szorgalma, vallal-e és kér-e plusz feladatokat és azokat milyen
gyorsan hajlandé megcsinalni, tovabba, hogy milyen aktivitast mutat, ha felkérik 0j helyzetek,
kihivasok elvégzésére. Az értékeld lap végén pedig atbeszelik, melyek voltak azok a feladatok,
célok, amelyek teljesiiltek és megfogalmazzak kozosen a kdvetkezd 1dészakra vonatkozé célo-

kat, elvarasokat.

Mindegyik szempontnal hatféle értékelési kritérium koziil lehet valasztani annak fiiggvényé-
ben, hogy a hallgat6é hogyan teljesiti az adott elvarast egy-egy kompetencianal. Az els6 féléves
hallgatoknal vannak olyan készségek melyek még nem értékelhetdek, hiszen még nem lehetett
megfigyelni. A legrosszabb értékelés a nem kielégitd, mikor még az alapvetd eljarasokat sem
teljesiti az egyén, a legjobb pedig, ha valaki kiemelkedd, hiszen az azt jelenti, hogy folyamato-
san tulteljesiti az elvarasokat. Részben megfeleld mindsitést akkor kap a gyakornok, ha nem
tud minden alapvet6 kritériumot teljesiteni, ha pedig az alapvetd megvan akkor megkapja a jo
értékelést. Végil pedig az atlagon feliilit akkor adjak, ha a legtobb elvarast talteljesiti. Minden-
hol egy értékelés keriil jelolésre, majd ezt a HR-es és a mentor dsszegzi és kiértékeli és kap egy
féloldalas visszajelzést a hallgaté a munkdjardl, a teljesitményérdl, a kiemelkedden jo €s rossz

crer

eld nyomtatvany masolatét is.?®

2 ZalaZONE Ipari Park Zrt. értékeld nyomtatvanya alapjdn
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17. abra: A ZalaZONE Gyakornoki Program teljesitményértékelési rendszerének SWOT analizise
Forrds: Sajat szerkesztés
A fenti dbran SWOT analizisen keresztiil szemléltettem a teljesitményértékelési rendszeriink
erdsségeit, gyengeségeit, lehetdségeit €s veszélyeit. Az elénye, hogy rendszeresen torténik az
értékelés személyesen és papirforméban is egy teljesitményértékelési nyomtatvany segitségé-
vel, majd ezt kdvetden a hallgatok visszajelzést kapnak errdl. Jol kideriil, hogy a didkoknak
melyek azok a teriiletek, kompetenciadk, amelyek fejlesztésre szorulnak, de jol dsszehasonlit-
haté az eredmény a jutalmazéshoz is. Azonban a rendszeriinknek a szamos erdssége mellett
tobb gyengesége is van. A legnagyobb probléma, hogy nincsenek konkrét KPI-ok, mérészamok,
amelyekre hivatkozva adjuk a mindsitést, igy inkabb csak a személyes készségek kertilnek ér-
tékelésre. Ezaltal a kozgazdasz és a mérndk hallgatoknak ugyanaz a nyomtatvany van, pedig
véleményem szerint nekik kiilon-kiilon lenne célszerli sszedllitani egyet, hiszen mas kompe-
tencidk fontosak a kdzgazdaszoknak és mas a mérndkoknek. Sajnos nem minden mentor veszi
komolyan ezt a feladatot, van, aki inkébb csak tul akar lenni rajta és nem szan ra elegendd idét.
A legnagyobb hatranya azonban mégis azt gondolom az, hogy nincs az értékelésnek semmilyen
kovetkezménye, sem pozitiv, sem negativ. Lehetdségnek foleg azt emliteném, hogy igy kidertil

milyen tréningekre lenne sziikségiik féként a hallgatoknak, illetve, hogy a jutalmazasi rendszer
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alapjaul is szolgal. A vallalaton beliil egyébként csak a dudlis hallgatoknak van teljesitményé-
rétkelése, igy ugy gondolom, hogy ezt a késdbbiekben a tobbi munkavallalonal is alkalmazni
lehetne kisebb nagyobb atalakitassal. A veszélye, hogy tulajdonképpen egy ember, a mentor
értékeli a hallgatoit, igy veszithet az objektivitasabol, mert lehetséges, hogy szimpatia alapjan
osztalyoz. KPI-ok nélkiil nincsnek valos adataink, ami alapjan tudnank dolgozni veliik és igy a
végeredmény sem lesz redlis. Ha pedig semmi kovetkezménye nincsen akkor sem hallgatok,

sem a mentorok nem fogjak komolyan venni s igy szintén nem valddi képet kapunk a végén.

4.3. A Programban alkalmazott motivacios eszkozok, jutalmazasi és el-
ismerési rendszerek és képzési lehetoségek

A ZalaZONE Gyakornoki Program hallgatdinak a motivalasa elég kezdetleges eszkdzokkel tor-
ténik és nincs is kidolgozva egy konkrét rendszer ra. A vallalatnak vannak torekvései a hallgatok
motivaldsara, hiszen mindenki kapott céges polot és karacsonykor is mindig ajandékcsomagot
allitanak 0ssze, hogy megkdszonjék az éves munkajukat, janudrban pedig egy-egy bonusz napot
is kapnak. A vallalatnak is fontos, hogy a hallgatok 6sztondzve legyenek, hiszen ezéltal n6 a
munkateljesitményiik, igy ezeket kivétel nélkiil €s teljesitménytdl fiiggetleniil mindenki meg-
kapja. Fontos azonban a kiemelkedd hallgatok elimerése és megjutalmazasa is, ezért a cég
igyekszik minden félévben kitlintetni a legjobban teljesitett hallgatot vagy akar hallgatokat és
egy-egy nagyobb ajandékkal (példaul kulacs vagy pendrive) kedveskedni nekik. A céges ajan-
dektargyakon, az elismerésen €s egy-egy bonusznapon kiviil mas jutalmazasi eszkdze nincs a
ZalaZONE-nak, am ha ezeket az eszkozoket bovitené ndvelhetné a gyakornokok teljesitményét
is.

Régebben a karate ovek kiilonb6zd szinei, egy ndvekvd novény életitjanak egyes szakaszait
szimbolizaltak, vagyis az élet korforgasat jelezték, ez egy tigynevezett szinskala volt. Azzal a
céllal készitették, hogy minden didk lathassa sajat maga fejlodését és novekedését — mint egy
viragét. Minden egyes szin egy kiilon torténetet rejtett magaba €s ezen a szinskalan tudtak fo-
lyamatosan feljebb Iépni és minden félév végén 11j Gvet megszerezni, a legnagyobb elismerés a

fekete 6v volt. Ez a szinskéla az alabbi képen lathato.
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e o Projekimunka részese vort, részt vesz megmarad, e2 gitolja meg abban, dolgozik. Feladatait minden esetben hatdriddre 2
(barnulis) igy lesz a sargabol egy rendeavényeken. hogy “belefdsuljon” abba, amit € megfeleid minSségben teljesiti. venni, vagy tesztpilya kdzell cégnél
elnelyezkedett. Példakép fiatalabb hallgatsink

folkkal sotétetb myalat -
narancssérga.

csindl. Kiszdmithatdan kiegyensilyozott.

szamira.

18. abra: A ZalaZONE Gyakornoki Program régen hasznalt motivacios szkinsdldja

Forras: ZalaZONE Ipari Park Zrt. szerkesztése

Azonban ezt a modszert mar nem alkalmazzak. Nem is biztos, hogy ez egy jo ut volt, hiszen az
utolso Ov a fekete, melyet a virag elpusztulasaval kombinaltak és ez nem feltétlen jo6 megkoze-
lités.

A képzések tekintetében mar az els6 félévben mikor a véllalathoz keriilnek a hallgatok tobb
szakmai képzésen vesznek részt, foként a mérnokok, melyeken elsajatithatjak a kiilonb6zo te-
rlileteken hasznalt gépek miikodését és szakszerli hasznalatat, a vallalat altal hasznalt tervezo-
szoftverek megértését és az eltérd mérndki munkdkat. Az évek soran rengeteg szakmai konfe-
rencian ¢€s kiilonféle eldadasokon van lehetdségiik részt venni a dualis munkavallaloknak, me-
lyekbdl nagyon sokat tanulhatnak és innovativ 6tleteket hallhatnak. Az utolso félévben pedig a
szakdolgozat megfeleld elkészitéséhez nyujtanak segitséget prezentaciok megtartasaval. Ezek
a szakmai jellegii eldadasok hozza jarulnak tobb kompetencia és még tobb szakmai anyag elsa-
jatitasahoz.

A ZalaZONE-nak lépéseket kell tenni az j motivacios rendszer felé, hiszen a mai fiatalokat
mar teljesen mas 0sztonzi és meg kell talalni ezeket az eszkozoket, de erre a dolgozatomban
késobb fogok javaslatokat tenni, miutan kielemeztem a kérdéivemben, hogy mi hat rajuk lelke-

sitoen.
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5. Elemzés és eredmények

5.1. Adatgytjtési modszer és eszkozok

A kutatasom jellege leir6 kutatas, melynek soran jobban megismertem és tobb adatot gytijtdttem
a teljesitményértékelési-, €s motivacios rendszerrdl, alapjairol, alkalmazasairol és kiillonb6zo
megoldasairdl, ahhoz, hogy ezutan egy teljesen Gjat tudjak kidolgozni a munkahelyemen. Pre-
valenciai vagyis keresztmetszeti vizsgélat, mivel az adatokat egy adott idépontban gytijtdttem
¢s elemeztem egy meghatarozott emberi kozdsségre vonatkozdan, akik jelen esetben a dudlis
munkavallaloink. Tovabba a vizsgalat célja az is, hogy ezek a rendszerek milyen hatast gyako-

rolnak a mintapopulaciora.

rrrrr

konkrét csoportot vizsgaltam, mégpedig a dualis képzésben részt vevd munkavallalokat, igy
feltétel, hogy az alanyomnak a munkahelye a ZalaZONE Ipari Park Zrt. legyen és dualis hall-

gatdi szerzddéssel rendelkezzen.

Kvalitativ vizsgalati médszert hasznaltam és féleg a mindségi adatokra voltam kivancsi a té-

maval kapcsolatban és a kutatdasomban viszonylag kevesebb ember vett részt.

A modszer, amit alkalmaztam az az online kérddiv. A ZalaZONE Ipari Park duélis munkaval-
laloit kérdeztem meg a teljesitményértékelési €s motivacios témaban. Féként arra voltam ki-
vancsi, hogy mi a véleménylik a teljesitményértékelési rendszerrdl altalanossagban és a valla-
latnal, illetve, hogy mi az, ami 6ket a leginkabb motivalja, mit valtoztasson a cég és, hogy mit
jelent nekik az érték a munkahelyen. Nyitott és zart, illetve sorba rendezési és értékelési kérdé-

seket tettem fel nekik.

5.2. Keérdoiv kiértékelése a ZalaZONE Gyakornoki Program hallgatoi-
nak valaszaibdl a teljesitményértékelésrol és a motivaciorol

A kérddéivet 2023. oktober 1-jén kiildtem ki a ZalaZONE Gyakormoki Programban részt vett
duélis hallgatoknak ¢€s kéthetes intervallumot adtam meg nekik a kitoltésre. A kérdéivben arra
voltam kivancsi, hogy hogyan értékelik a teljesitményértékelési €s motivacios rendszert a val-
lalaton beliil, illetve, hogy nekik milyen elképzeléseik vannak ezekkel kapcsolatosan. A kérdd-
ivet 44 dualis hallgato6 toltotte ki, koziiliik 38 férfi és 6 lany. A dudlis munkavallalok koziil 21 a

Széchenyi Istvan Egyetemen, 21 a Pannon Egyetemen, 1 a Pécsi Tudomanyegyetemen ¢és 1
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pedig az Obudai Egyetemen tanul. 35 %-uk adminisztrativ munkatars, 65 %-uk pedig miiszaki

munkatarsként dolgozik a vallalatnal.

Eletkorod:

43 vélasz

10,0

10

(23,3%) 9

75 (20,9%)

7
6 (14%) (16,3%)

6 (14%)

5,0

25

PR 1 2.3%)]
18

3 (71%)

19

22 23 24 30

19. abra: A kérddivet kitoltok életkoranak szazalékos megoszlasa

Forras: Sajat szerkesztés

Fiatal munkavallalokrol beszéliink, hiszen még mindenki egyetemen tanul, igy 18 és 30 év ko-

zotti kitoltdim vannak, a legtobbjiik pedig 20 és 22 éves.

Milyen gyakran értékelik a teljesitményedet?
43 vélasz

@ Hetente

@ Havonta

@ Negyedévente
@ Félévente

@ Evente

@ Nem értékeli

20. abra: A teljesitményértékelés gyakorisaga a ZalaZONe Gyakornoki Programban

Forras: Sajat szerkesztés

Az els6 kérdésem feléjiik az volt, hogy milyen gyakran értékelik a teljesitménytiiket. Hivatalo-

san fél évente torténik nalunk az értékelés, de ahogy a diagrammon is lathatd, vannak olyanok,
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akiknek hetente, havonta vagy akar negyedévente is mindsitve van a munkajuk, ugyanis vannak
olyan hallgatok, akik kiilsés partner altal vezetett projektben vannak benne és onnan van kijeldlt
mentoruk, nadluk mashogy torténik az értékelés. Az ujonnan belépd hallgatdk pedig az elsd év-

ben csak a méasodik félév végén kapnak mindsitést, mert az els6 félév inkabb a beilleszkedésrol

sz0l.

Tényezok Gyakorisag Szazalék
Egyaltalan nem elégedett - 1 1 2,3%
Nem annyira elégedett - 2 4 9,1 %
Elégedett - 3 12 27,3 %
Nagyon elégedett — 4 14 31,8 %
Teljes mértékben elégedett -5 | 13 29,5 %
Osszesen: 44 100 %

21. abra: A visszajelzés mindsége és relevancidja a dudlis hallgatok szerint
Forras: Sajat szerkesztés

A fenti tablazatban azt szemléltettem, hogy a hallgatok hogyan értékelik az altalanos visszajel-
z¢€s mindségét és relevanciajat a teljesitményértékelések alkalmaval. Tobb, mint 88 %-uk,
vagyis 5 emberen kiviil mindenki kisebb nagyobb mértékben, de elégedett és realisnak gondolja
a kapott mindsitést, azaz 6 maga is egyetért vele. Arra voltam kivancsi, hogy mit gondolnak,
szerintiik mi az, amiben véltoztatnia kellene a gyakorlati helynek a visszajelzés tekintetében.
Annak ellenére, hogy tobb, mint 88 %-uk azt jel6lte, hogy meg vannak elégedve vele, 20 hall-
gatd, vagyis majdnme 50 %-uk azt a véleményt fogalmazta meg, hogy mindségibb €s informa-
tivabb kommunikacidra lenne sziikség és szeretnék, ha novelnék a visszajelzések és megbeszé-
1ések gyakorisagat, hogy ne csak fél évente, inkabb havonta vagy akar hetente tiljenek le egy-
massal a mentor €s a hallgato. Tovabba felmeriilt még, hogy nagyobb hangsulyt kellene fektetni
a fejlesztendé kompetenciakra, tobb feladat kellene, amihez jutalomrendszer téarsul és a karri-
erépitésrol is szo esik, illetve szivesen fogadnak, ha egy-egy alkalommal a vezetd is bent legyen

egy ilyen értékelésen.

Szintén pozitiv visszajelzés, hogy a hallgatok 87 %-a szerint a jelenleg alkalmazott teljesit-

ményértékelés a valodi munkateljesitményiiket tiikrozi vissza.

47



Mit gondolsz, a gyakorlati helyeden alkalmazott jelenlegi teljesitményértékelés milyen mértékben

tlkrozi a valoédi munkateljesitményedet?
44 vélasz

20

15 16 (36,4%)

13 (29,5%)

10
10 (22,7%)

3 (6,8%)

2 (4,5%)

—_
N
w
ey
()]

22. abra: A teljesitményérétkelés valodisaganak mértéke a kérddiv alapjan
Forrdas: Sajat szerkesztés
Ahogy a diagram is mutatja, a tobbségiik, azaz 26 dualis munkavallalé nyilatkozott ugy, hogy
szinte mindig vagy teljes mértékben azt az értékelést kapja, ami dsszhangban all a munkatelje-
sitményével. Véleményem szerint, ez az miatt lehetséges, mert a mentor és a hallgatd személyes

beszélgetés keretein beliil kdzosen toltik ki az értékeld nyomtatvanyt.

A hallgatdk vdlaszainak szazalékos megoszldsa arrdl, hogy a
teljesitményértékelés milyen szinten jarul hozza a fejl6déshez és a
karrierépitéshez

4,50%

22,70%

27,30% 20,50%

= Egydltalan nem jarul hozza a fejl6déshez = Kis mértékben jarul csak hozza
= Hozzdjarul Nagy mértékben elGsegiti

= Teljes mértékben el@segiti

23. abra: A hallgatok valaszainak szdazalékos megoszildasa arrol, hogy a teljesitményértékelés milyen szinten jarul
hozza a fejlodéshez és a karrierépitéshez

Forras: Sajat szerkesztés
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Arra a kérdésre, hogy a jelenleg alkalmazott rendszer milyen mértékben segiti el6 a fejlodésiiket
¢s a karrierépitésiiket mar eléggé megoszto valaszok érkeztek. Itt mar 10 6 ugy érzi, hogy csak
kis mértékben jarul hozza a jovdjéhez a teljesitményértékelés, de még mindig tobb, mint a fele
hallgat6 azt mondta, hogy nagy mértékben eldsegiti a fejlodésiiket és a karrierépitésiiket, hiszen
a rendszer ravilagit a fejlesztendo teriiletekre és a jo értékelés pedig hozzajarul, hogy esetleg az
egyetem befejezése utan munkalehetdséget kapjanak a vallalattél. Negativum, hogy az értéke-
1és soran a karriertervekrél nem esik sz6 €s a gyengébb kompetencidkra nincsenek kidolgozva
képzések vagy tréningek, igy jogosan gondolhatjak a dualis munkavallalok, hogy ebben nem
torténik eldrelépés az értékelés utan. Ehhez kapcsolddoan kértem, hogy fejtsék ki mi az, amivel
hozzajarul és mi az, amivel nem jarul hozza a teljesitményértékelés a karrierépitéshez és a fej-
16déshez. A valaszokbol kidertilt, hogy mentori segitség, a gyengeségek és a fejlodési teriiletek
feltarasa és a relevans visszajelzések altal tudnak fejlédni, hogy minél jobb karriert tudjanak
elérni. Ezzel szemben azonban negativumokat is sorakoztattak fel az egyének, ugy érzik nem
kapnak elég javaslatot a jobb munkavégzésre, kevés informéaciot tudnak elsajatitani, nincs val-

tozas az értékelés utan és van, hogy az elvarasok, a kitlizott célok is irrealisnak bizonyulnak.

A teljesitményértékelési modszerrel kapcesolatos utolso kérdésemben kivancsi voltam, hogy mi-
lyen javaslataik vannak ennek a hatékonyabba tételéhez. A hallgatok koziil tobben voltak azok,
akiknek ez a rendszer teljesen megfelel és nem akarnak semmit modositani rajta és voltak olya-
nok is, akik nem tudjak, mivel lehetne korrigalni, de tobbek meglatasa az volt, hogy rendszere-
sebb értékelés sziikséges, hozza tartozd jutalmazasi rendszer kidolgozésa kell, a hallgatok is
értékelhetnék egymas munkajat, még inkabb sziikségesnek éreznék, hogy a személyes kompe-
tencidk elotérbe kertiljenek, illetve, hogy valamilyen megkiilonboztetés legyen, azaz kovetkez-

ménnyel jarjon az értékelés akar pozitiv vagy akar negativ iranyban.

A kovetkezo része a kérdéivemnek inkdbb a munkahelyi motivaciordl szol, melyben az elsd
kérdésem az volt, hogy a munkakori leirasban szerepl6 tevékenységi koreikkel megegyeznek-
e a feladatai. Tobb, mint 50 %-uk igennel valaszolta meg a kérdést és 2 ember kivételével a
tobbieknek is részben megegyezik, majd ehhez kapcsoléddan 1 emberen kiviil ez mindenki
szdmara motivaloan hat. Ennek az lehet az oka, hogy senki sem szereti, ha olyan feladatokat 14t

el, ami nem az ¢ dolga lenne.
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Tényezok Gyakorisag Szazalék
Egyaltalan nem elégedett - 1 8 18,2 %
Nem annyira elégedett - 2 6 13,6 %
Elégedett - 3 8 18,2 %
Nagyon elégedett — 4 10 22,7 %
Teljes mértékben elégedett - 5 12 27,3 %
Osszesen: 44 100 %
24. abra: A dualis munkavallalok elégedettsége a vd/llalaz altal alkalmazott motivacios eszkozokkel a kérdoiv
alapjan

Forrds: Sajat szerkesztés
A tablazatban jol lathatd, hogy a legmegosztobb kérdés arra vonatkozott, hogy a vallalatnal
alkalmazott motivacids eszkozokkel a dualis munkavallalok mennyire elégedettek. Csupan 9,1
%-kal tobb azok szama, akik teljes mértékben elégedettek vele, mint azok, akik egyaltalan nem.
Ez varhato volt, mivel a motivacids rendszer még elég kezdetleges, igy még csak kisebb torek-

vésekkel probaltak a hallgatok kedvében jarni.

Megbecsiilés

Tamogatod Szakmai
vezetGség fejlédés

Kellemes

o /J
A jo
Fejlédési légkor, jo
lehetdség m u n ka h e Iy munkatarsi
. ’ . kapcsolatok
Ismervel

Inspirdld
Bizalom munkakorny
ezet
Megfelel6
bérezés

25. abra: A jo munkahely ismérvei
Forras: Sajat szerkesztés
A hallgatok megfogalmaztak mi az, ami fontos szamukra egy munkahellyel kapcsolatosan. 32

f6 egy véleményen volt és foként a megbecsiilést, a szakmai fejlédést, kellemes 1égkdort és jo
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munkatarsi kapcsolatokat tartjak elengedhetetlennek, de vannak, akik az inspirdl6 munkakor-
nyezetet, megfeleld bérezést, bizalmat, fejlodési lehetdséget és tiamogatd vezetdséget szeretnék,

hogy jellemezze a munkahelytik.

L %

Modern és jol Sais
felszerelt : laJatk
kérnyezet otlete

3 3

Szindsszeallita Innovativ

sok KREATI’V lehet8ségek
MUNKAKOR-

NYEZET
7 4

Feltoltédés Nagy tér,
lehet8slge kényelmes
irodai butorok
Csapatmunka Valtozatos
feladatok

26. abra: Kreativ munkakérnyezet a gyakornokok szerint
Forras: Sajat szerkesztés
A kreativ munkakornyezet mindenki szdmara mast jelent, de a sajat 6tletek szabad megfogal-
mazasat és az innovativ lehetdségeket szinte mindenki feltiintette. Kiilsé tényezdként a nagy
tér, kényelmes butorok, szindsszeallitdsok és modern, jol felszerelt krnyezet dominal, de kiil-
sOségeken kiviil sokat szamit nekik, hogy valtozatos feladatokat kapjanak, csapatban tudjanak
dolgozni és legyen alkalmuk a feltoltédésre is. A mai fiataloknak méar masok az igényeik, 6ket

nem lehet arra kotelezni, hogy négy fehér fal kozott iiljenek néma csendben, mert nem
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teljesitenek olyan jol, demotivalja 6ket. Fontos szamukra, hogy szines, modern helyen végezzék
a munkat sok kreativitassal és innovacioval koriilolelve. Ezt is mutatja, hogy a kovetkezd kér-
désben 2 6 kivételével mindenki szdmara fontos, hogy kreativ munkakornyezetben dolgozhas-

son.

1-tdl 5-6s skalan (ahol az 1 azt jelentette, hogy egyaltalan nem befolyésolja az 5 pedig, hogy
teljes mértékben negativan hat rd) értékelték a dualis hallgatok, hogy a tablazatban feltiintetett

tényezok mennyire hatnak negativan a munkahelyi teljesitményiikre.

Tényez6 Atlag Szoras
konfliktusok 3,25 1,281
nem megfelelé munkakor- 3,9 1,124
nyezet

motivalatlan munkatarsak 3,25 1,400
megbecsiilés hidnya 4 1,128
rossz kommunikacio 3,98 1,196
tulora 2,3 1,061
nem megfeleld feladatmeny- | 3,02 1,097
nyiség

27. abra: A feltiintetett tényezék negativ hatasa a munkahelyi teljesitményre a kérddoiv alapjan
Forras: Sajat szerkesztés
A tablazatbdl kideriil, hogy ami leginkabb negativan befolyasolja a munkateljesitményiiket az
a megbecsiilés hidnya, hiszen nem érzik, hogy értékelnék a munkajukat, ami pedig a legkevésbé
zavarja Oket az a tldra, ez nem jelent nekik problémat. Ami szintén nagyon demotivaloan hat
szamukra az a nem megfelel6 munkakdrnyezet €s a rossz kommunikacid. Az, hogy a motiva-
latlan munkatarsak mennyire befolyéasoljak rossz iranyba a munkateljesitményt nagyon meg-
0sztd volt, hiszen szorasa, vagyis az atlagtol valo eltérése ennek volt a legnagyobb 1,400. Abban
viszont viszonylag azonos véleményen voltak, hogy a tilora és a nem megfeleld feladatmeny-

nyiség milyen hatdst gyakorol a munkéjukra.
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Tényez6k, amelyek 6sztonz6leg hatnanak a hallgatokra a
jobb eredmény elérése érdekében

Sportoldsi lehetGség tdmogatdsa
Céges eszkozok

Tovabbképzési lehetEségek
Szabadnap

Home office

Uzemanyagtamogatas

TényezG6k

Cafatéria

Bonusz pénz
Rugalmas munkaidé
Elismerés

Karrierépités lehetdsége

F6

28. abra: Tényezdk, amelyek dsztonzéleg hatnak a hallgatokra a jobb eredmény elérése érdekében

Forrdas: Sajat szerkesztés

A motivacids téma egyik f0 kérdése az volt, hogy milyen juttatds vagy kompenzacid jelentene
szamukra motivaciot, mely 6sztonzdleg hatna rajuk a jobb eredmény elérése érdekében. A di-
agramon jol lathatd, hogy ami leginkdbb 0sztonzodleg hat rajuk az a béren tuli plusz juttatas,
boénusz pénz. Ezen kiviil, ami még kiemelkedett az a plusz szabadnap, az lizemanyagtamogatas,
a cafatéria és a céges eszkozok. Ezek redlis elvarasok lehetnek és a vallalatnak érdemes lenne
atgondolnia ezek bevezetését. Amire ma nagy igény van és a fiatalabb korosztalynak mar lassan
alap elvarasa lesz szintén az a home-office lehet6ség. Nem varjak el, hogy csak kizarolag ott-
honrol dolgozzanak, de heti szinten minimum egy nap motivaldan hathat a teljesitménytiikre. A
felsorolasokban megjelent még a rugalmas munkaidd, a sportolési lehetdségek tdmogatasa, az

elismerés, karrierépités lehetdsége és a tovabbképzések.
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HALLGATOK MOTIVACIOS TENYEZOI

karrierépités

fenntarthatoésagi torekvések 5 ’ szakmai fejl6dés
4,5 Frcee..,
személyiségfejleszt6 tréningek 4< .‘-,. alapbéren tuli plusz juttatdsok
3,5 ‘e,
ajandékutalvanyok . ‘2 3 elismerés
s ‘»
..- 2 .
csapatépitsk 15 p munkahely légkére

® 1 |
J 0,5 .

. . . . N 0 N

egészséget tdmogatd ¢ ® s . .
lehetéségek . egyéb pénzbeli juttatasok
¢ 3
home-office lehet&ség vezet6k hozzaallasa
b.... .‘..
megfelel§ segitségnyujtas . .'" megfelel& munkakorilmény
e o o
kreativ munkakornyezet szakmai kihivdsok
rugalmas munkaidé szakmai képzések

29. abra: Hallgatok motivacios tényezoi
Forrds: Sajdt szerkesztés
Ezt kdvetden én soroltam fel motivacios tényezdket és a dudlis valaszadoknak mindsitenilik
kellett 1-t61 5-6s skalan, hogy melyik mennyire motivalja 6ket. Az 1-es értékelés azt jelentette,
hogy egyaltalan nem érdekli és nem motivalja, mig az 5-6st nagyon fontosnak tartja és nagy
Osztonzést jelent szamara. Szdmomra meglepd eredmény volt, hogy a legjobb értékelést, atla-
gosan 4,64-et a karrierépitésen €s eldre 1€pési lehetdségeken jeloltek meg. Ez azt jelenti, hogy
a felsorolt tényezdOk koziil ez 6sztonzi Oket a leginkdbb, ami arra utal, hogy a hallgatok az egye-
temi tanulmanyaik utan szeretnének féallasban is az 6koszisztémaban maradni. A mésodik he-
lyen a szakmai fejlédés 4ll és a harmadik helyen talalhaté az alapbéren tuli plusz juttatas, tehat
a hallgatoknak még mindig fontosabb, hogy dualis éveik sordn megszerezzék a megfeleld ta-
pasztalatot és nagyobb mértékben tudjanak fejléddni, mint a pénz. A sugarmodellen csokkend
sorrendben szerepelnek az atlagos értékek, igy jol észre vehetd, hogy a fenntarthatdsagi torek-
vések érdeklik dket a legkevésbé és ez nem is igazan motivalja dket. Ezek viszonylag 0j kez-
deményezések, igy annyira nem jelentds szamukra, am ennek nagyon fontosnak kellene lennie
¢s a vallalatnak fel kellene jobban hivnia a figyelmet ezekre a torekvésekre, hogy a hallgatok is

megértsék, hogy a jovoért igen is tenni kell kozos erdvel.
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Ezek kozil melyek azok, amelyeket a te céged is hasznal motivacios eszkdzként?
44 vélasz

alapbéren tuli plusz juttatasok 4 (9,1%)
penzbeli juttatasok 3(6,8%)
elismeres a jol végzett munk... 20 (45,5%)
munkahely Iégkore, hangulata 31 (70,5%)
szakmai fejlodes 20 (45,5%)
megfelel6 munkakdrilmeények 28 (63,6%)
kreativ munkakérnyezet 24 (54,5%)
karrier, elérelépési lehetdseg... 19 (43,2%)
szakmai kihivasok 16 (36,4%)
vezetok személyisége 19 (43,2%)
rugalmas munkaid6 10 (22,7%)
home-office lehetéség 2 (4,5%)
ajandekutalvanyok, kedvez... 1(2,3%)
csapatepitok 5 (11,4%)
szakmai képzések 5 (11,4%)
személyiségfejleszt6 tréningek 3 (6,8%)
megfeleld segitsegnyujtas 18 (40,9%)
egészseget tamogato lehetd... 0 (0%)
fenntarthatosagi torekvések...(—0 (0%)
Egyéb 7 (15,9%)

0 10 20 30 40

30. abra: Vallalat motivacios eszkozei
Forras: Sajat szerkesztés
Ehhez kapcsoldddan be kellett jeldlniiik mik azok a tényezdk, melyek a ZalaZONE Gyakornoki
Programban is hasznalnak motivacios eszkozként. A kérddiv alapjan a vallalat féként azokat
alkalmazza, amihez nem sziikséges plusz koltség és inkabb a mindségre vonatkoznak. A mun-
kakornyezet kiemelkedd a vallalatnal, a munkahely 1égkdre és hangulata megfeleld és a kreativ
munkakoriilmények biztositottak. Majdnem a fele valaszadot motivalja a cég azzal, hogy elis-
merik a jol végzett munkaért, szakmai fejlodést nytjtanak szamukra és megvaldsithatonak tart-
jék a karrierépitést és elore lepési lehetdségeket. Azonban koltségesebb motivacios eszkdzoket
¢és pénzbeli juttatasokat szinte egyaltaldn nem alkalmaz a vallalat, mely problémat jelenthet a

munkavalladk hossziatdvi megtartasdban.

Ezek a motivacios eszk6zok a dualis valaszadok szerint is nagy hatast gyakorolnak a munka-
vallalok munkamoraljara és elkotelezettségére, kevesebb, mint 10 %-uk érzi, hogy nincs jelen-
tdségiik ezeknek a motivatoroknak. A motivacios eszkdzok novelik az elkdtelezettséget és az
elégedettséget és csokkentik a fluktuaciot. fgy még nagyobb teljesitményt nyujtanak és jobb

Otleteket és megoldasokat tudnak kialakitani és né a munkamoral is, ezaltal gyorsabban
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elvégzik a kapott feladatokat és javithatja a kommunikaciot. Elmondhato, hogy a motivacids
eszk6zok teljes hidnyaban a munkavallalok nem fognak hatékonyabb teljesitményt nyujtani, €s

nem c¢ljuk a fejlédés sem.

A kérdbivem legutolso kérdésében még elmondhattak, hogy van-e barmi, amit fontosnak talal-
nanak még elmondani a teljesitményértékelési-, €s motivaciods rendszerrel kapcsolatosan. A leg-
tobb hallgato itt a nemmel valaszolt és azt mondtak nincs olyan, amivel kiegészitenék. Néha-
nyan kifejtették a véleményiiket, melybdl kideriilt, hogy a jelenlegi rendszeren van még mit
fejleszteni, atlathatobbnak ¢és objektivabbnak kell lennie és sokkal tobb motivaciora szorulna-
nak a hallgatok, kiemelve a karrierlehetdségeket és olyan tényezok bevezetését melyek kolt-

séggel jarnanak, példaul a plusz juttatasok.

5.3. Kovetkeztetések a kérdoivvel kapcsolatosan

Kovetkeztetésképpen levonhato, hogy a hallgatok alapvetden elfogadoak a teljesitményértéke-
1éssel kapcsolatban, de azt Ok is latjak, hogy vannak benne hidnyossagok és fejlesztésre szorul
még. A félévenkénti értékelés szamukra kevés, jobban Oriilnének a heti vagy havi szintli meg-
beszéléseknek, hogy rendszeresebb visszajelzést kaphassanak tobb kommunikacidval tarsitva.
A fejlesztendd kompetencidk megallapitasra keriilnek, am a sziikséges tréningek nincsenek ki-
dolgozva. A karrierépitésrdl és annak tervezésérdl csak a hetedik félév utolsé honapjaiban esik
sz0, ennek azonban mar joval elébb meg kellene torténnie, hiszen a hallgatoknak igy nincs
feljebb lépési lehetdségiik addig, amig a gyakornoki programban vesznek részt. Ez deriil ki az
erre vonatkozo kérdések tekintetében is, hiszen ezzel kapcsolatosan fogalmaztak meg a legtobb
negativumot. Mégis ugy érzem, hogy a legnagyobb problémat az jelenti, hogy az értékelésnek
nincsen se negativ, se pozitiv kovetkezménye, igy se a hallgatok, se a mentorok nem érzik ennek

a sulyat és nem is veszik komolyan.

A kérddivbdl kidertilt az is, hogy a vallalat motivacios eszkdzeivel kevésbé elégedettek a hall-
gatok, mint a teljesitményértékeléssel. Ennek oka, hogy az ajandéktargyakon kiviil nincs semmi
jutalmazasi rendszer a gyakornoki program esetében. A mai fiataloknak mar teljesen mas igé-
nyeik vannak, igy teljesitményliikre az is nagy hatast gyakorol, hogy milyen munkakdrnyezet-
ben dolgozhatnak. Teljesitoképességiik nd, ha kreativ €s innovativ kdrnyezetben végezhetik a
munkat, ahol szabadon 6tletelhetnek. Ami a leginkdbb negativan hat a munkateljesitményiikre

az az, ha nem becsiilik meg a munkdjukat, ami pedig a legdsztonzébben hat rajuk az a bonusz
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juttatas és a karrierépitési lehetdségek. A kérddiv azonban arra is rdmutatott, hogy ez a két té-

nyez6 hidnyzik vagy nem megfeleléen van beépitve a teljesitményértékelési rendszerbe.

6. Az aktualis rendszer eredményeinek értékelése

6.1. Javaslatok a rendszer fejlesztésére és optimalizalasara

A legtobb gyakornoknak az értékelése fél évente torténik, azonban véleményem szerint ennek
rendszeresebben kellene torténnie. A havi szintli értékelések, megbeszélések kovetkeztében a
mentorok gyorsabban tudjak korrigélni az esetlegesen felmeriilé problémékat, a hallgatok pedig
gyakoribb visszajelzés esetében nagyobb litemben képesek fejlédni és nagyobb motivacidval
végzik a feladataikat. A kérd6ivbdl kideriilt, hogy eltéré rendszerességii értékelések vannak a
gyakornoki programon beliil, annak fiiggvényében, hogy ki milyen projektben van benne. Fel-
meriil a kérdés, hogy esetleg érdemes lenne-e 6sszehangolni ezt, hogy mindenki azonos id6ko-

zonként kapjon értékelést.

Véleményem szerint az értékeld nyomtatvany optimalis, de a heti vagy havi szintli informalis
értékelés kotetlen beszélgetés formajaban sziikséges lehet hozza. A gyakornoki program eseté-
ben meglatdsom szerint az osztalyozé skala és az Mbo modszerek kombinécidja remekiil alkal-
mazhato. A személyes kompetenciak mellett azonban az elvégzett feladatok mindségét €s
mennyiségét is pontoznia lenne célszerli a mentornak és kozdsen havi szinten kell meghatérozni

a kitlizott célokat és nyomon kdvetni azok megvaldsulasat.

A ,,9 box grid” modellt a gyakornoki program esetében j6 megoldasnak tartandm. A ,,9 box
grid” egy jol ismert tehetséggondozo eszkdz, amelyben a gyakornokokat teljesitményiik és po-
tencidljuk alapjan kilenc csoportra lehetne osztani. A munkavallalok teljesitményének értéke-
lése soran a vezetok két dologra figyelnek, amelyek leggyakrabban a teljesitmény €s a poten-
cidl. Jellemzden a vizszintes tengelyen talalhato a teljesitményértékelések altal mért ,teljesit-
mény”. A fliggbleges tengelyen a ,,potencidl” az egyén azon képességére utal, hogy vezetdi

vagy szakmai minéségben egy vagy tobb szinten fejlédjon. %

30 Erik van Vulpen (2021): The 9 Box Grid: A Practitioner’s Guide
https.://www.aihr.com/blog/9-box-grid/ (letéltve: 2023.11.03.)
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El6nyok: Hatranyok:

A munkavallalo
magas
teljesitménye
nem mindig
jelent sikert
magasabb
pozicioban

Segitség az Az értékeld
értékes nézépontja
tehetségek néha szubjektiv
azonositasaban is lehet

Egyszer(i és
koénnyen
hasznélhato

Az
alkalmazottak

Munkaerd- Nem elég hozza e
reakcioi nem

tervezéshez is az éves
hasznos értékelés

Fejlesztési
lehetéségek
kimutatasa

31. abra: "9 box grid" modell elényei és hatranyai

Forras: Sajat szerkesztés

A fenti dbraban bemutatésra keriiltek a modell eldnyei és hatranyai. Ez egy egyszerii és konnyen
hasznalhat6 modszer, mely hozzajarul az értékes tehetségek azonositasahoz, a fejlesztési terii-
letek kimutatdsdhoz €s a munkaerdtervezéshez egyarant. Mint az dsszes modszernél itt is fenn-
all a veszélye annak, hogy az értékeld nézépontja szubjektiv lehet, illetve, hogy nem biztos,
hogy a hallgatok reakcidja pozitiv lesz a felcimkézés miatt. Az értékelt magas teljesitménye a
magasabb pozicidban nem jelent minden esetben sikert és ha ez a modell alkalmazasra kertil

akkor nem lesz elég az éves értékelés sem.

Létrehozasa:

1. Iépés: A teljesitmény értékelése

2. lépés: A potencial felmérése

3. lépés: A teljesitmény és a potencial
egyesitése, 0sszehangolasa

32. abra: "9 box grid" modell létrehozasanak lépései

Forras: Sajat szerkesztés
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Az elsO 1épésben minden gyakornok teljesitményszintje felmérésre keriil. A teljesitmény érté-
kelésének pontos kritériumai a szervezet stratégiajatol fliggéen valtozhat. Minden hallgatot a

kovetkezd harom teljesitményszint valamelyikébe kell besorolni.

Alacsony teljesitmény: A munkavallalo nem felel meg a munkahelyi kdvetelményeinek,
¢€s nem teljesiti egyéni céljait. A motivacié hianyat és a szervezet jovoképéhez valo iga-
zodast mutatjak.

Meérsékelt teljesitmény: A munkavallalo csak részben felel meg a munkahelyi kdvetel-
ményeinek és az egyéni céloknak.

Nagy teljesitmény: A munkavallalo teljes mértékben megfelel a munkaja és egyéni cél-

jai kovetelményeinek.

Kovetkezd 1épésként az egyének potencialjat sziikséges megvizsgalni. A munkavallalé poten-
cidljat az hatarozza meg, hogy mennyit varnak téle a jovében, mennyire hajlando 1j dolgokat
tanulni, adott idén beliill mennyit képes fejlddni. Gyakran harom kategoria allapithaté meg ez
is.
Alacsony potencial: A munkavallalo teljes potenciallal dolgozik, és nem varhato, hogy
javuljon, akar azért, mert maximalis kapacitdssal rendelkezik, akar a motivacid hianya
miatt.
Meérsékelt potencidl: A munkavéllalénak lehetdsége van arra, hogy teljesitménye vagy
Magas potencial- A munkavallal6 a beosztasatol és feladataitdl elvarédsain feliil teljesit.
Ok azok, akik szivesen véllalnak vezetdi szerepet és készen allnak a magasabb poziciok

betoltésére.

Az utolso 1épés a teljesitmény és a potencial abrazolasa egy 3x3-as racson. Ez vilagos képet ad

a vezetSknek és a HR-eseknek arrol, hogy az egyes dualis munkavallalok hol tartanak.3!

8L Mind Tools Content Team (2022): The Nine-Box Grid for Talent Management
https.://www.mindtools.com/agrfyse/the-nine-box-grid-for-talent-management (letéltve: 2023.11.03.)
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Kozéppalyasok, alap-

Fr>TOoZzZm-A0 0

Amatdér jatékosok . s
J vagy torzsjatekosok
Alul teljesiték, Atlagosan teljesiték,
jéghegyek biztonsagi jatékosok
TELIESITMENY

33. dbra: Az altalam készitett "9 box grid"” modell a ZalaZONE Gyakornoki Programra vetitve

Forras: Sajat szerkesztés

A fent 1éthat6 abran egy lehetséges ,,9 boksz grid” modellt készitettem el a ZalaZONE Gyakor-
noki Program szdmara. Az egyes kategoridkat kiilonb6zd nevekkel azonositottam, melyeket az

alabbi magyarazatokkal lattam el.

Alul teljesitk vagy jéghegyek: Ok alacsony teljesitményt és alacsony potencialt fognak
elérni. Ezek a munkavallalok nem tesznek hozz4 a cég sikeréhez és fejlodéséhez, sot
sok esetben hatraltathatjak is, hiszen felesleges pénzt és energiat fektetett a vallalat be-
1¢jiik. Ebben az esetben el kellene majd gondolkodni a lefokozason vagy az esetleges
elbocsatason.

Amatdr jatékosok: Van fejlédési potencidljuk, de nem teljesitenek, gyakran nem végzik
el a kért feladatot. Ok lesznek, akiknek fejlesztésre és coachingra van sziikségiik, hogy
kideriiljon milyen okbdl kifolyodlag teljesitenek gyengén. Itt még két lehetdségiik van
vagy felfelé haladnak, vagy pedig kifelé.

Atlagosan teljesitdk vagy biztonsagi jatékosok: Ok viszonylag hatékonyan teljesitenek
majd, am alacsony potenciallal rendelkeznek. Lehet, hogy 6 mar nem képes a feljebb
1épésre, am az is lehetséges, hogy ugy gondolja, hogy ennyi belefektetett munka elég
ahhoz, hogy a véllalaton beliil maradhasson. Itt is felmeriil a két lehetdség, hogy felfelé

vagy kifelé halad a karrierjiik.
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Csiszolatlan gyémantok: Potencialisan magasak, de teljesitményiik még alacsony. Ok
altalaban pozicidjukban ujak lesznek, akik szivesen tanulnak és fejlédnek, am gyakor-
lati alapuk még nem igazan van. Altalaban azonban, ha elég tapasztalatot gytijtenek és
a vallalat is segit nekik ebben, akkor gyorsan novelik a teljesitményiiket és nagyon jo
munkavallalokka valnak, akik feljebb is 1éphetnek innen.

Megbizhat6 specialistak: Teljesitménytik kivalo, de alacsony potenciallal rendelkeznek.
Ok azok, akik a poziciéjukban tokéletesek, jol fognak teljesiteni és j6 a munka moréljuk,
azonban 0k mar nem fognak tovabb fejlédni és magasabb pozicioba se fognak 1€pni.
Kozéppalyasok, alap- vagy torzsjatékosok: Ok kozepes potencialt és kozepes teljesit-
ményt is nyujtanak. Benniik megvan a lehetség a fejlédésre minden téren, am lehet,
hogy ehhez képzésre lenne sziikségiik. Ok azok, akik akar még magasabb pozicioban is
elhelyezkedhetnek ¢és a ,,9 box grid” jobb oldalara keriilnek, &m az is lehet, hogy nem
képesek tovabbi fejleszthetdségre €s a jobb oldali gyengébben teljesitdk kozé fognak
tartozni.

Tehetségek: Nagyon magas teljesitménnyel rendelkeznek és kozepes potenciallal. Min-
dig kivaldan elvégzik feladataikat, kovetkezetesen alkalmazzak a kreativitast és az in-
novéciot a problémék megoldasaban és a megvalésitasban. Ok jol érzik magukat ebben
a pozicidban és biztos helyiik van ott és nem szeretnének mar ennél feljebb 1épni, &m ha
eléggé ambiciozus €s stratégiai gondolkodasat fejlesztené, konnyen 1éphet feljebb.
JovO sztarjai: Magas potencidlt és atlagos teljesitményt érnek el. Ez 4ltalaban azért van,
mert nem régota vannak abban a pozicidoban és még be kell tanulniuk. Magas potenci-
aljuknak kdszonhetden nagyon gyorsan tanulnak és nagyon jol fog teljesiteni, hiszen
szereti a kihivasokat. Ezek a munkavallalok altalaban konnyedén feljebb 1épnek maga-
sabb pozicioba.

Szupersztarok: Potencidlban és teljesitményben is kitiinnek a tobbiek koziil. Ok a leg-
értékesebb munkavallalok. Mindig jol teljesit, dsszetett gondolkodast és remek problé-
mamegoldé, mindig naprakész az uj kihivasokra. Ok barmikor képesek egy 0j pozicio

betdltésére, gyakran véalnak belliik utddok.3?

A modell alapjan tehat kideriilhet, hogy a hallgatok hol helyezkednek el, kik a kiemelkeddek €s

az alulteljesitok és ezek beazonositasaval a kiilonb6z6 kategoridhoz lehet hozza rendelni egy-

32 Mind Tools Content Team (2022): The Nine-Box Grid for Talent Management
https.://www.mindtools.com/agrfyse/the-nine-box-grid-for-talent-management (letéltve: 2023.11.03.)
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egy fejlesztési tervet. A jutalmazasra szant esetleges koltségeket pedig a tehetségmatrixban el-

foglalt pozicidk alapjan kivaloan fel lehetne osztani.

Amit leginkabb javaslok, az a KPI-ok bevezetése az értékeléshez. A teljesitménymutatok segit-
ségével konkrét szamokkal lehet dolgozni a teljesitménymérésnél. A mérédszamok meghataro-
zasa azonban mas a kdzgazdaszoknal és mas a mérnokoknél, ezért sziikséges a kettdt kiillonva-
lasztani. A mérnokoknek szamos eszkoz all rendelkezésiikre, igy nekik kialakitasra keriilhetne
egy kompetenciamérés kiilonbozo miiszaki teriileteken és ehhez lehetne hozzarendelni méro-
szamokat, hogy ki mennyire teljesit €s ezen feladatok és ismeretek alapjan értékelni oket az
értekeld nyomtatvannyal, mely ezaltal esetiikben jobban fokuszalna a miiszaki kompetenciakra.
A stratégiai célok lebontasaval alakulnak ki a KPI-ok, mely a jelenlegi rendszerbol hianyzik, és
ezaltal til sok a szubjektiv elem az értékelés soran. A konkrét mérészdmokkal vildgosan meg-
mutatkozna, hogy kik a tehetséges hallgatok, igy azonban inkabb azok tudnak érvényesiilni,
akik nyitottabbak ¢és jo a kommunikacios készségiik és eldadasmodjuk. A KPI-ok bevezetésével
tehat sokkal objektivabb lehet a teljesitményértékelés és ez segiti a stratégiai célok elmozdula-
sat is. A dolgozatomban nem talaltam konkrét valaszt arra, hogy a ZalaZONE Gyakornoki Prog-
ram esetében mik lehetnek a megfeleld KPI-ok, ugyanis ez tovabbi kutatasokat, illetve a vezetd

bevonasat igényelné.

A coaching szemléletli vezetés tovabb novelheti a gyakornokok teljesitményét és motivacigjat.
A mai fiataloknak fontos, hogy a vezetd, jelen esetben a mentor coach szerepet is toltson be
amellett, hogy folyamatos tanacsokkal latja el Oket sajat tudasa és tapasztalatai alapjan. Szoro-
san 0sszefiigg a motivacidval, hiszen, ha a gyakornokok azt érzik, hogy torédnek veliik kialakul
a jollét érzése. A coaching szemlélet a hallgatok lojalitasat, elkotelezddését és fejlodését is ta-
mogatja a megfeleld kommunikacids stilus és hozzaallas altal. Egyik eszkoze az értd figyelem,
hogy a mentorok meghallgassak €s tdmaszt nyujtsanak a mentoraltjaiknak. Nagyon fontos,
hogy megfeleld kérdéseket tegyenek fel nekik, melyek ravezetik dket tulajdonképpen a megol-
déasokra. Tovabbi eszkdze az allando visszajelzés, hogy a mentor megfeleld idépontban adjon
visszacsatolast a gyakornoknak és ravilagitsa a fejlesztési teriiletekre ugy, hogy pozitiv kime-

netele legyen a parbeszédnek.

A motivacidval kapcsolatosan is vannak javaslataim. A gyakornokok, hogy jobban megismerjék
egymast és hatékonyabban tudjanak egyiitt akar csapatban dolgozni lehetnének igymond egy-
egy napos csapatépitd kirandulasok, illetve k6zos f6zés vagy sporteseményen valo részvétel. A
teljesitményértékelés altal kideriil kik azok a hallgatok, akik az adott félévben kiemelkedéen
teljesitettek. Oket jutalomban lehetne részesiteni, mely lehet pénzbeli és nem pénzbeli
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javadalmazas is. Pénzbeli jutalom lehet bonusz jutalom, kedvezmény étterembe vagy akar egy
ajandékcsomag Osszeallitas is. Nem pénzbeli jutalomként motivalo lehetne a sziilinapi szabad-

nap, egy-egy ajandék home-office nap vagy esetleg egy ajandék csaladfa-kutatas.

Véleményem szerint a dudlis hallgatokra az értékelés fiiggvényében kapott barmely motivald
eszkdz pozitiv hatést gyakorolna, hiszen javitana a teljesitményiikdn €s jobban 0sztonozné dket

a munka mindségi elvégzéséhez.

7. Osszefoglalas

A dolgozatomban tehat a teljesitményértékelési-, és motivacios rendszert vizsgaltam a Zala-
ZONE Gyakornoki Program esetében. Elsoként a szakirodalmi hatteret ismertettem, bemuta-
tasra keriilt a teljesitményértékelés multja, fogalma €s célja, tovabba a motivacid fogalma és
elméletei, majd a kettd kapcsolata és hogy hogyan kapcsolddik ide a szervezeti kultura. Ezt
kovetden a teljesitményértékelési rendszerek modszereit, az értékelési kritériumokat és muta-
toszamokat, illetve az értékelés folyamatat, a jutalmazast és elismerési rendszereket, tovabba a
karrierfejlesztést €s a képzési lehetdségeket tekintettem at. Tovabbiakban attértem a gyakorlati
alkalmazasra és bemutattam a ZalaZONE Gyakornoki Programban alkalmazott teljesitményér-
tékelési-, és motivacios rendszereket. A kovetkezd fejezet a dolgozatban az adatgyiijtési mod-
szert szemlélteti, mely esetemben a kérddiv. A gyakornoki program hallgatéinak a véalaszaibol
készitettem egy kiértékelést, melyet abrakkal ¢s kiilonbozd Osszefiiggésekkel tettem meg €s
levontam a kovetkeztetéseket ezekbdl. Végiil pedig javaslatokat tettem a jelenlegi rendszer fej-

lesztésére és optimalizalasara.

A dolgozatomban sikeriilt megvalaszolnom a kutatasi kérdéseimet hiszen kideriilt, hogy mi is
pontosan a teljesitményértékelési-, és motivacids rendszer és miért fontos. Valoban hatékonyab-
bak azok a vallalatok, akiknek stabil rendszereik vannak, hiszen az iizleti eredmények javulnak,
nd a munkavallalok jovObeni teljesitménye, javul a kommunikaciés folyamat és megmutatkoz-
nak a fejlesztendd teriiletek. A ZalaZONE Gyakornoki Program esetében sziikséges par 1jitas
a rendszerrel kapcsolatosan, de ezek orvosolhatoak. Javaslatot tettem az ijragondoldsra és a
szerintem idedlis modszerre is. A kérddivem altal sikeriilt azt a kérdést is megvéalaszolnom elég
részletesen. hogy milyen juttatasok jelentenek motivaciot a dualis gyakornokok szdmara, me-

lyek 6sztonzoleg hatnak rajuk a jobb eredmény elérése érdekében. Tovabba kifejtésre keriilt az
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is, hogy a coaching szemlélet €s a visszajelzési kultiira hogyan jarulhat hozza ezekhez a rend-

szerekhez.

A dolgozat soran bemutatott 6sszefiiggések és eredmények alapjan lathatova valt, hogy a stabil
¢és hatékony teljesitményértékelési rendszerek, a motivacios tényezdk és a fejleszté coaching
szemlélet kulcsfontossagiiak mind a munkavallalok jelenlegi teljesitményének ndvelésében,

mind a jovobeli eredményességiik eldmozditasaban.

A kutatasbol levont eredmények alapjan a ZalaZONE Gyakornoki Program sikeresen mitkodik
¢s tovabbi lehetdségeket rejt a fejlodés és innovacid terén. A programnak lehetdsége van finom
hangolni és optimalizalni a teljesitményértékelési- €s motivacids rendszerét, amely hosszl tava
elénydket hozhat mind a résztvevdk, mind a véllalat szdmara. Az eredmények alapjan latjuk,
hogy a megfelelden kialakitott és fenntarthato rendszerek jelentds hatast gyakorolhatnak a val-
lalati eredményességre és a munkavallalok teljesitményére, ezaltal el0segitve a vallalat hosszi

tavu sikereit.
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MELLEKLETEK

Kérdoiv kérdések:

(98]

N o » ok

. Altalanos adatok: neme, életkora, munkakore

Milyen gyakran értékeli a munkahelyed a teljesitményedet?

Hogyan értékeled az altalanos visszajelzés mindségét €s relevanciajat a teljesitményér-
tékeléseken?

I-egyaltalan nem vagyok elégedett vele

5-teljes mértékben elégedett vagyok vele

Mi az, amiben szerinted még fejlddnie kellene a cégnek a visszajelzés tekintetében?

A cégednél alkalmazott jelenlegi teljesitményértékelés milyen mértékben tiikrozi a va-

16di munkateljesitményedet?

1-egyaltalan nem tiikrdzi azt

5- teljes mértékben tiikrozi

8.

Mi a véleményed a jelenleg alkalmazott rendszer mennyire segiti a fejlodésedet és a

karrierépitésedet?

1-Egyaltalan nem jarul hozz4 a személyes fejlddésemhez és a karrierépitésemhez.

5-Teljes mértékben segiti a fejlddésemet és a karrierépitésemet.

9.

10.

11.
12.
13.

Kérlek indokold meg, hogy, mi az amivel hozzéjarul vagy nem jarul hozza a jelenlegi
rendszer a fejléddésedhez és karrierépitésedhez!

Van-e barmilyen javaslatod a teljesitményértékelési modszer javitasahoz vagy hatéko-
nyabba tételéhez?

A feladataid megegyeznek a munkakori leirdsban szerepld tevékenységi koroddel?
Ha az el6z0 kérdésre IGEN-nel valaszoltal, mennyire motival ez téged 1-5-0s skalan?
Mennyire vagy elégedett 1-5-0s skalan a munkahelyeden alkalmazott motivacids esz-

kozokkel?

1-egyaltalan nem vagyok elégedett vele

5- teljes mértékben elégedett vagyok vele

14.

Mi az, ami fontos neked egy munkahellyel kapcsolatosan?
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15. Mit jelent szamodra a kreativ munkakornyezet?

16. Mennyire fontos szamodra 1-5-0s skalan, hogy kreativ munkakoérnyezetben dolgozz?

17. Milyen juttatas/ kompenzacid/ eszk6z jelentene szamodra motivaciot, amely 0sztonzo-

leg hatna rad egy jobb eredmény elérése érdekében a munkahelyeden?

18. Az alabbi lehetdségek koziil melyik, mennyire motival téged 1-5-0s skalan?

alapbéren thli plusz juttatasok
pénzbeli juttatasok

elismerés a jol végzett munkaért
munkahely légkore, hangulata
szakmai fejlédés

megfeleld munkakdriilmények
kreativ munkakdrnyezet

karrier, elérelépési lehetdségek
szakmai kihivasok

vezetok személyisége

rugalmas munkaidd

home-office lehetdség
ajandékutalvanyok, kedvezmények
csapatépitok

szakmai képzések
személyiségfejlesztd tréningek
megfeleld segitségnyljtas
egeészséget tamogatd lehetdségek (pl. kondi bérlet)

fenntarthat6sagi torekvések (adoméanygytijtés, faiiltetés)

19. Mi a véleményed, milyen hatast gyakorolnak ezek a motivacios eszk6zok a munkaval-

lalok munkamoraljara és elkdtelezettségére?

20. Mennyire hatnak negativan 1-5-6s skalan a munkahelyi teljesitményedre az alébbi té-

nyezok?

konfliktusok

nem megfelelé munkakoérnyezet
motivalatlan munkatarsak
megbecsiilés hianya

rossz kommunikacio

talora
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. nem megfeleld feladatmennyiség
21. Van-e barmi mas, amit fontosnak tartasz elmondani, a teljesitményértékelési-, és moti-

vacios rendszerrel kapcsolatosan?

A ZalaZONE Gyakornoki Program teljesitményértékelo nyomtatvanya:

[TELIESITMENYERTEKELS NYOMTATVANY?
MUNKAVALLALO NEVE/EGYETEM-SZAK: IDGsZAK:

ALTALANOS KESZSEGEK ERTEKELESE

Egyetemi elGrehaladas a tanulmanyok tekintetében: Qssz. teljesitendd kredit szama:
(eddigi elért kreditek szama)

lelenlegi kreditek s23mMa v s .

Egyéb emlitésre érdemes tanulmanyi eredmény, ha van ilyen (TDK, verseny, plusz képzés/ tevékenység sth.):

Munkahelyi kbrnyezetre vald odafigyelés
Nem I Részben . ‘ - ) o
. . . . A " Nem kielégit& " 16 Atlagon felli Kiemelkedd
(rend, tisztasag, viselkedési szabalyok betartasa...): értékelhetd megfeleld
Még nem volt MNem beljeslfi az Mem t=ljesit Winden elvérdst Tillteljesiti )Felvarr’atasan
mesfigyelhets slapyetd mindan st #lagtabn thiteljesit mindan
efvardsckat elvirdst elvirdst elvérdst
Munkaviszennyal osszefuggd elvardsok betartasa
Nem S Részben . 0 o ) u
. - ) P . MNem kielégitd w 16 Atlagon feldli  Kiemelkedd
[érkezés-tavozas, hatariddk betartasa...) értékelhetd megfeleld
Mz nem volt Mem be\jesl}\ az Nem teljesit Minden elvérdst Tillteljesiti ‘Faly'arr.\amsan
mesfigyelhets slapuets minden wjesit alagtsbh tditefjesit mindan
elvarisckat elvirdst elvirdst elvirdst
! a teljesitményértékelés célja a munkavéllalok teljesitményének megerdsitése, javitdsa, a munkavégeéshez sziksé képességek, készsé a8 tudds és tapasztalat fejlesztézével a szervezeti

célok megvaldsulasa érdekében.
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KOMPETENCIAT ERINTO EREDMENYEK ERTEKELESE

Személyes és szocidlis kompetencidk értékelése:

Nem Nem Kielégits Részben
értékelhets em lelegito megfelels

Kommunikécid (verbalis és nonverbalis kommunikacidja,
a kapott informaciok befogadasa, masokkal vald

megosztasanak képessége): O O ] O O O

Atlagon felili  Kiemelkedé

, Nem teljesiti sz Nem teljesit .. Tulteljesiti Folyamatasan
Még nem valt = ! Minden elvirast - S i
et alapuets minden ealiosit 2 legtabb tditeljesit minden
meEnEy elvirdsokat elvarist elvirdst elvirdst
Motivéltsag, eredményorientltsag: Nem Részben R
P . Nem kielégits ~ Atlagon feliili  Kiemelked&
értékelhetd megfeleld
Még nem valt Mem teljesiti 22 Hem teljesi Minden elvirast Tdlelesit Folyamatasan
e tmraihetd zlzpuetd minden et 2 legribb titeljesit minden
ey elvirdsokat elvarist : elvardst elvardst
Nem Részben .
Csapatmunka, egylittmiikidési készsé P . Nem kielégits L Atlagon felilli  Kiemelkedd
P i 8 értékelhetd € megfeleld &

(feladatok megosztasa a csapattagokkal, segitség

felajanlasa, étletek megfogalmazésa): O 0 O M 0 O

, Nem tefjesiti az Nem teljesit .. Tulteljesiti Folyamatasan
Még nem valt " . Minden elvérast : . -
s slapuets minden et 2 legtBbb tditeljesit minden
megny slvirdsokat elvarist : elvirdst elvirdst
Probléma megoldod készség: Nem e Részben X . . . B
A L Nem kielégits . 15 Atlagon felili  Kiemelkedd
értékelhetd megfeleld
Wég nem vait Nem tefjesii az Nem teljesit Minden elvardst Tiheljesiti Folysmatossn
mestizgelhetd alapuetd minden eeljesi 2 legtibb tditeljesit minden
elvdrdsokat elvarist elvdrast elvardst
Microsoft Office rendszerek készségszint( alkalmazasa: Nem o Részbhen X _ . i .
P . Nem kielégita . il] Atlagon feliili  Kiemelkedd
értékelhetd megfeleld
Méz nem valt Nem teljesit a2 Nem teljesz Minden ehérdst Tiiteljesfe Folyamatosan
M alapuetd minden o = legtobb tlteljesit minden
megfigyelhetd L P teljesit Fi .
elvirdsokat elvirést elvirést elvarist

MUNKAHELY| EREDMENYEK ERTEKELESE
A munkahelyi eredmények irjak le, jellemzik a munkavéllald sajat munkakérében megvaldsult fejlddések mérhetd szintjét.

Szakmai munkdt érintd értékelések:

. Lo - . P Nem e Részben . : . o
Elvegzett munka mindsége (igényesség, precizitas): L . Nem kielégitd " 16 Atlagon feliili  Kiemelkedd
értékelhets megfeleld
Még nem valt Nem teljesti az Nem tzljasit Minden slvirast Tdleljesiti Folyamatasan
i alzpuetd minden rliasit 2 legidbb tilteljesit minden
mestEy elvirsokat elvdrist elvirdst elvdrdst
Feladatok elvégzésére szabott hatariddk betartasa: N Részh
em e észben . % . . =
L . Nem kielégitd L 16 Atlagon feliili Kiemelkedd
értékelhetd megfeleld
Még nem volt Nem teljesiti =z Nem teljesit Minden shvérdet Titeljesit Folyamstosan
ettt alapvetd minden ettt 2 legtBbh tiditeljesit minden
EEY! slvardsakst sivirst ! elvirst elvirst
Fejl&dés igénye, liteme, : Mem R Részhen ) ) ; i
P L Nem kielégité L Jo Atlagon felili  Kiemelkedd
értékelhetd megfeleld
Még nem volt Nem tefjesiti a2 Nem tefjesit Minden elvérést Talteljesiti Folyamatasan
M alapvets minden ] 2 legtobb tiiteljesit minden
megfigyelhetd - .. teljesit . ..
alvdrdsokat alvdrdst elvdrast slvirist
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Onellenérzés, az elvégzett feladatok esetleges korrigalasa,
az azokert vallalt felel&sség:

TerhelhetGséget érintd értékelések:

Plusz feladatok véllaldsa, azok elvégzésének
gyorsasaga (szorgalmanak értékelése):

Aktivitds (0 helyzetekre, kihivasokra, feladatokra
valo felkérés esetén):

Stressz helyzetek kezelésének mingsitése:

Nem T Részhen ; . . N
i " Nem kielégitd " 16 Atlagon feliili  Kiemelkedd
értékelhetd megfeleld
Méz nem valt Nem tefjesfti 2z Nem teljesit Minden ehvirist Tulteesiti Folyamatasan
et alapverts minden i, 2 legtabh uilteljesit minden

il elvirisakat elvérést . elvardst slvarist

Nem o Részben , .

A . Nem kielégitd o 16 Atlagon feliili  Kiemelkeds
értékelhetd megfeleld

Méz nem valt Nem tefjesfti 2z Nem teljesit Minden ehvirist Tulteesiti Folyamatasan

et alapverts minden i, 2 legtabh uilteljesit minden

e elvirisakat elvdrést . elvardst slvérist

Nem L Részben ) .

P L Nem kielégitd - 16 Atlagon feliili  Kiemelkedd

értékelhetd megfeleld

Mg nem volt Nem lE\Jesi:i ar Nem- teljesit Minden elvérdst Tl]\(glj%sw'ti ‘FDI\{ENI\am_san

s inlifies alapuet minden it 2 legtibb tilteljesit minden
e elvdrisokat elvarast ! elvirdst elvdrdst

Nem v Részben , P ; ! P
f " Nem kielégitd " Jo Atlagon felii Kiemelkedé
értékelhetd megfeleld
Még nem volt Nem teljesiti az Nem teljesic Minden slvérast Tilteljesiti Folyamatosan

. alzpvets minden ; 2 legtath vilteljesit minden
mesfigyelhetd o .. teljesit > ..
elvirdsokat elvérast elvarast elvardst

Egyéb emlitésre érdemes munkahelyi eredmény, ha van ilyen (a kevésbé kielégitét is irja le):

Korabban kiirt feladatok, célok teljesiilése (felsorolas):

vetkezd id@szakra meghatdrozott feladatok, célok:

értkelt munkavallalo aldirasa

Zalaegerszeg, 20
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értékelést végzd mentor aldirdsa




