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BEVEZETES

Pénziigy ¢és szamviteli alapszakos, valamint vallalkozasfejlesztési mesterszakos tanulmanyaim
soran a pénziigyi,- gazdalkodési, vezetési, marketing és vallalati menedzsment témakoreiben
elmélyitett tudasom, valamint a Team Academy-ben szerzett gyakorlati vallalkozasfejlesztési
tapasztalatok arra engedtek kovetkeztetni, hogy kiemelkedden nagy hangsulyt kell fektetni az
emberi er6forrasra, mivel ennek a funkcionak van az egyik legnagyobb szerepe egy gazdasagi
tarsasag ¢letében.

A 2011-ben alapitott cégilink, a Hungarian PIE Kft. életében szamtalan alkalommal kellett
vezetési, szervezési, emberi erGforras problémakkal megkiizdeniink a hatékonysag, illetve a
sikeresség maximalizalasa érdekében. Az itt eltoltott tobb mint harom évben sikeriilt megismernem,
hogy milyen szellemi, illetve gyakorlati folyamatok jatszodnak le egy mikrovallalkozas
fejlodésében, mely teriiletek igényelnek rendkiviili odafigyelést.

A vallalkozas kiilonb6zd életciklusaiban a nehézségek legydzése, az effektiv
problémamegoldasok és a célok elérése érdekében tett eréfeszitések soran keriilt figyelmem
kozéppontjaba a  teljesitményértékelés.  Erdeklédésem nemcsak a mikro-, Kkis-  és
kozépvallalkozasokra terjedt ki, hanem a nagyvallalatokra is egyarant. Ebben a szegmensben
szerettem volna megvizsgalni, hogyan abszolvaljak a vallalati miikodés teriiletein felmeriild
kihivasokat, milyen mar jol bevalt alkalmazasi teriileteket részesitenck elényben a gazdasagi
produktivitds novelésére, a versenyképesség megdrzésére, a dolgozok elégedettségének
megtartasara, fokozasara.

Ma mar elfogadott tény, hogy a munkaerd szakképzettsége, tudasa, elkotelezettsége és
motivaltsiga a nemzeti €s a vallalati toke jelentds részét alkotja. Az emberi eréforrasok kezelésében
vald jartassag napjainkban a versenyképesség, a siker kulcstényezoje, ezért stratégiai kérdéss¢ valt.
Ennek tudataban valasztottam diplomadolgozatom témajanak a General Electric Hungary Kift.
Kisvardai Fényforrasgyaraban végzett emberi eréforrds menedzsment tevékenységek bemutatdsat,

kiilonos figyelemmel tekintve a teljesitményértékelésre.



1. TEMAFELVETES

A tarsadalmi és gazdasagi valtozdsoknak koszonhetden a munka vildga jelentdsen
megvaltozott az utdbbi évtizedekben. Ma mar az ember a legfobb eréforras, mely nagyban
meghatarozza a vallalatok sikerességét. A vallalkozasfejlesztési szakon szerzett elméleti és
gyakorlati tapasztalataim arra engedtek kdvetkeztetni, hogy az emberi eréforrasok kezelésében valo
jartassag a versenyképesség kulcstényezdje, ezért stratégiai kérdéssé valt. A dolgozat f6 célja, hogy
a szakirodalmi attekintésre alapozva bemutatassa az emberi eréforras menedzsment centralis
elemének, a teljesitménymenedzsment rendszerének a legfontosabb alapelveit, célkitlizéseit,
valamint Osszefonddasat az egyéni teljesitményértékeléssel €s a human erdforras fejlesztéssel
napjaink egyik legnagyobb magyarorszdgi gazdasagi vallalatanak  tiikrén  keresztiil.
A vizsgalatok soran két hipotézist allitottam fel:

1. A vizsgélt szervezet etnocentrikus orientdcidt kovet, az amerikai kozpontban

meghatarozott teljesitménymenedzsment irdnyelveket modositas nélkiil adaptaljadk a

kisvardai gyaregységben.

2. A vizsgalt szervezetben nem csak teljesitményértékelés torténik, hanem valodi

teljesitmény menedzsment rendszer muiikodik, mely a jol atgondolt egyéni és szervezeti

célok segitségével integralt rendszert alkot a kiilonb6zé HR funkciokkal.

Primer ¢és szekunder vizsgalati médszerek alkalmazaséaval célul tiiztem ki, hogy mélyebb betekintést
nyerjek a vallalat teljesitményértékelési rendszerébe, valamint feltarjam, hogy hogyan miikkodik a
hatékony teljesitménymenedzsment a vizsgalt szervezet gyakorlataban.

Célom, hogy esettanulméany segitségével felvazoljam a jelenleg alkalmazott strukturat, a
teljesitménymenedzsment ciklus felépitését, ismertessem az egyéni teljesitményértékelési
menedzsment rendszer sajatossagait, a novekedés tamogatd értékek szerepét, valamint feltarjam a
globalis szervezeti teljesitményt. Annak érdekében, hogy tobb szempontbol is megismerjem, illetve
elemezzem a fennalld teljesitménymenedzsment rendszer elemeit, hibait, elényeit, valamint a
lehetséges fejlesztendd teriileteit célul tiiztem ki, hogy mélyinterjit készitsek a gyarigazgatoval, a
HR menedzserrel és egy miiszakvezetével.

A dolgozat végsé célja, hogy a vizsgalati eredmények alapjan olyan kovetkeztetéseket és
javaslatokat fogalmazzak meg, melyek a gyakorlatban hasznosithatdéak és hozzajarulnak a vizsgalt

szervezet HR tevékenységeinek hatékonyabb megvaldsitasahoz.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A fejezet célja, hogy megismertessem azokat az elméleteket, melyek segitségével fundamentalis
betekintést nyerhetiink a teljesitménymenedzsment Gsszefliggési keretrendszerébe. Kezdetben
bemutatom az emberi eréforras menedzsment 1ényegét és jelentéségét, majd az altalanos rész utan
ismertetem a dolgozatom szempontjabol fontosabb teriileteit. A teljesitménymenedzsment
Osszefliggésein tul, bemutatasra keriil a teljesitményértékelés kapcsolata mas human eréforras

gazdalkodasi funkcidkkal.

2.1. Az emberi eréforras menedzsment jelentosége

A szervezetek sosem milkddhettek az alapvetd termelési tényezok €s a kozottikk szamon
tartott emberi er6forrasok nélkiil. Az emberek szervezeti versenyképességben betdltott szerepének
felértékelddése azonban 1 jelentdséget ad kezelésiiknek. Nemcsak a kutatok, hanem a gyakorlati
szakemberek korében is egyre tobben hangsulyozzak, hogy az emberi eréforrdsokhoz kapcsolodod
tevékenységeket, dontéseket a koltségtényezd szerinti szdmbavétel helyett inkabb befektetésként
kell mérlegelni.

A szervezet személyzetének menedzselése Onalld, és egyre nagyobb befolydst szerzd
szakmava valt. Mara sok nagy szervezetben nemcsak az iizleti stratégia megvalositasdban, hanem
annak alakitasa soran is varjak a szakemberek értékteremtd hozzdjarulasat. Mellettiik azonban a
fels6 vezetés, és a vezetdi hierarchia minden tagja fontos szerepet jatszik az emberek
menedzselésében. A funkcid szakembereinek munkakdrei, az ket foglalkoztato részleg szervezeti
megoldasai mara éppoly sokrétiiek, mint az egyes szervezetek altal alkalmazott kozelitések ¢és
megoldasok (KAROLINYNE — POOR, 2010).

Az utébbi évtizedekben megvaltozott a munka vilaga, amely leginkabb a tarsadalmi ¢€s
gazdasagi valtozdsoknak koszonheti. Ma mar az ember a legfobb eréforrds, amely nagyban
meghatarozza a vallalatok sikerességét. Tehat a human menedzsment egyre inkabb felértékelddik és
napjainkban a vezetéstudomany egyik legdinamikusabban fejlddd teriilete. Az emberi eréforrés
meghataroz6 versenytényezdvé valik, ami mind a vallalat értékének meghatarozasakor (statikus
értelmez€s), mind a stratégiai célok elérésének folyamatdban (dinamikus értelmezés) kiemeli az
ezzel foglalkozo tevékenység sulyat (BERDE — DAIJNOKI, 2007).

Az emberi eréforras menedzsment, mint fogalom GYOKER (1999) szerint a menedzsment
azon funkcidja, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvetd eréforrasaval foglalkozik, amely
célja, hogy biztositsa az alkalmazottak munkaerejének leghatékonyabb felhasznalasat a szervezeti

és az egyéni célok megvalodsitasa érdekében. TOTHNE (2004) megallapitasa szerint az emberi
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er6forrds menedzsment azon funkcidok egymasra kolesondsen €piild egyiittese, amelyek az emberi
er6forrds hatékony felhasznaldsat segitik eld az egyéni és szervezeti célok egyideji
figyelembevételével.

GYOKER (1999) alapjan az emberi eréforras menedzsment a XX. szazad (j menedzsment
teriilete, melynek f6 kérdése, hogyan lehet az embert, a szervezet alkalmazottait minél
eredményesebbé tenni a szervezeti célok megvaldsitasaban. Tevékenységteriiletei kdzott a teljesség
igénye  nélkiil  megtalalhatoak a  kivalasztas,  fejlesztés,  Osztonzésmenedzsment,
teljesitménymenedzsment, munkakdr értékelés funkciok. Az emberi eréforrds menedzsmentnek

tehat egy igen fontos teriilete a teljesitménymenedzsment.

2.2. A teljesitménymenedzsment sajatossagai

A teljesitménymenedzsment a szervezeti teljesitmény javitasara szolgald szisztematikus
eljaras, mikdzben az egyén és a csoport teljesitménye is fejlodik (ARMSTRONG, 2006). A
celkitlizés, teljesitménymérés és értékelés, visszacsatolds, kovetés egységes rendszerét, amelynek
célla az egyéni teljesitmény ¢és a vallalat stratégiai céljai kozotti 6sszhang megteremtése,
teljesitménymenedzsment folyamatnak nevezziik (DESSLER, 2012).

A teljesitménymenedzsment egy jovOorientdlt rendszer, melynek célja, hogy a szervezet

altal kitizott célok teljesiilését biztositsa.
GYOKER — FINNA (2007) alapjan ehhez a kovetkezd feltételek biztositasa sziikséges: a célokat a
szervezet tagjai azonosan értelmezzék, a szervezet tagjai érdekeltek legyenek a célok
megvalositasaban, azonosuljanak a célokkal (szervezeti és egyéni célok 0sszehangoldsa sziikséges,
ennek érdekében érdemes bevonni Oket a célok megfogalmazasaba), az alkalmazottak értsék mit
varnak el toliikk, legyen a célok eléréséhez sziikséges tdmogatas, legyen elegendd ¢s megteleld
mindségli eréforras, megfelelé belsé folyamatok és rendszerek. KAROLINYNE (2010) szerint
mindezek mellett pedig az egyik legfontosabb, hogy a teljesitmény alakulasat folyamatosan nyomon
kovessék, és ha kell, akkor megtegyék a megfeleld 1épéseket, korrekcidkat.

A teljesitménymenedzsment egyik legkritikusabb pontja a teljesitménymérés és értékelés.
Szamos modellt, modszert, megkozelitést dolgoztak mar ki erre, mégsem tudnank mondani egy
tokéletes eljarast sem. A teljesitménymenedzsment a teljesitményértékelési  rendszer
tovabbfejlesztett valtozata, amely kikiiszoboli a hagyomanyos értékelési rendszer hidnyossagat,
problémajat.

A teljesitménymenedzsment az emberek menedzselésének egy olyan szisztematikus

megkdzelitése, amely a teljesitményt, a célokat, a mérést, a visszacsatolast és az elismerést



hasznalja eszkdzként az alkalmazotti potenciadl maximalis hasznositasara torténd motivalasban
(GYOKER, 2010).

Az értékelési rendszer esetében elsdsorban a nyiltsag (részvétel lehetdsége, valtoztathatosag)
¢s a nyilvanossag kritériumait kell szem eldtt tartani, annak érdekében, hogy a szervezeti tagok
igazsadgosnak észleljék azt. A sziikebb értelemben vett teljesitménymenedzsment fogalma alatt azt a
folyamatot értjiikk, mely soran a szervezet tagjai kozott megegyezés sziiletik arrol, hogy a vallalat
egyes szereploinek milyen egyéni feladatot kell végrehajtani ahhoz, hogy a szervezeti célok
megvalosuljanak. A teljesitménymenedzsment kezdeti fazisdban az elsé 1épés a mérhetd
célkitizések megfogalmazasa. A célok meghatarozasa soran figyelembe kell venni a
megvaldsitasban résztvevo egyének érdekeit, céljait, s 6ssze kell hangolni azokat a magasabb szinti
célokkal. A célok Osszehangoldsa elengedhetetlen folyamat, hiszen a k6zos érdekek megtalalasa
nélkiil a vallalati teljesitmény sem johet Iétre. (11)

A teljesitménymenedzselési rendszereket napjainkban altalaban kétfele cél érdekében
mikodtetik a vallalatok. Az egyik f6 cél, hogy ennek segitségével megfeleld moédon lehessen
értékelni a munkavallalok teljesitményét. A masodik cél, ami az utobbi években valt ezen
teriileteken fontossa, hogy a munkavallalok fejlesztését megalapozzak. A hagyomanyos moddon
iranyitott cégek inkdbb az elsdként emlitett célra helyezik a hangsulyt, mig a modern gondolkodésu
vallalatok megprobaljdk mindkét célt egyidejiileg megvalositani (POOR, 2009). A
teljesitménymenedzsment kulcselemei a kovetkezék (SNELL — BOHLANDER 2003):

o egyértelmii kapcsolat a szervezeti célok és a munkakori leirasok kézott: magaba foglalja a
munkakoérok ¢és a munkakori leirdsok rendszeres feliilvizsgélatat, sziikséges esetén
modositasat. ,, A motivacioelmélettel is tamogatott eldfeltevés ugy szol, hogy az
alkalmazottak jobban teljesitenek, ha értik, hogyan jarul hozza sajat munkajuk a szervezet
irasban megfogalmazott céljaihoz.”

o teljesitményjelz0k hasznalata: az egyéni és a szervezeti céloknak is tobb kritériumnak kell
megfelelniiik. A legfontosabbak a SMART (Specified, Measurable, Agreed, Realistic,
Timed) elvarasai, azaz a konkrétak, mérhetéek, az értékeld és az értékelt kozos
megallapodasan alapulnak, kihivast fogalmaznak meg, de elérhetdek.

- Specifikus és mérhetd (Specified): a céloknak meghatarozhatoaknak és mérhetéeknek kell

lenniiik. A mérhetd célokat sokkal konnyebb iranyitani és visszamérni a megvaldosulasat.

- Motivalé (Motivating): a célok érzelmileg imponaldoak. Fontos az erkdlcs-épités, és a

részvényesek inspiracioja. Minkét szempont lehet kozvetett és kozvetlen is. Az egyén céljai

hozzéajarulnak az tizleti élet sikereihez és a személyi fejlddéshez, ezért fontos, hogy elérjiik

és befejezziik céljainkat.



- Megvalosithato (attainable, agreed): a célok valdszerliek és rugalmassa tesznek. Ha tul
konnyli célt valasztunk, az nem eredményez fejlodést, ha tul nehezet az kudarcokhoz
vezethet. Azok a célok, melyek nem tesznek hatékonnya 1ényegtelenek.

- Lényeges (realistic, relevant): a SMART goal rangsorolja a cselekvések 20%-at, melyek az
eredmények 80%-at adjak. A részletesen kidolgozott célok egybevagnak a szervezet
céljaival és segitenek az tizleti problémak megoldasan. Kovethetd (trackable, timed): a
célkitlizések idopontjai biztositjak, hogy a célok ne vesszenek el a mindennapi teenddk
kozott. A kittizott célnak kovetheté szegmensekre bonthatonak kell lenniiik, amelyek
lehetové teszik a haladas ellendrzését és az erdfeszitések kiértékelését. Fontos, hogy
hataridokh6z  kothetéek  legyenek a  célok  megvaldsitdsanak  ideje. A
teljesitménymenedzsment legtobb eréfeszitése a teljesitmény mérésére iranyul, ez azonban a
teljesitménymérok komplexitdsa miatt elég nehéz feladat.

o egyeéni fejlesztési tervek: az értekeld és az értékelt kozosen 0sszedllit egy fejlesztési tervet az
egyén fejlddése, kitlizott céljainak elérése érdekében. A TM elvileg elvarja, hogy az egyéni
fejlesztési terveket beagyazzak a szervezet képzési tervébe, azonban gyakran eléfordul, hogy
ez nem torténik meg.

e folyamatos értékelés, rendszeres megbeszélések, 360°-0s értékelés: a
teljesitménymenedzsmentben megjelenik a folyamatos visszacsatolas. A 360°%-os értékelést
masképpen tobbszoros értékelésnek nevezziik. Lényege, hogy a visszacsatolas nemcsak egy
iranybol, azaz nemcsak a vezetd értékel, hanem ezzel egy idében egy oldaliranyt €s lentrdl,
a beosztott irdnyabol felfelé iranyulo értékelés is torténik. Ennek a tipust értékelésnek a
célja és az indoka, hogy tobb szempontbdl egy komplexebb, objektivebb képet adjon az
értékelt szadmara.

e kapcsolat az értékelés és a juttatisok kozott: ahol TM rendszert alkalmaznak, az értékelési
eredményeket gyakran 0sszekapcsoljak az éves alapbérfejlesztésekkel, ezzel is jutalmazva
azokat, akik jol teljesitenek.

A teljesitménymenedzsment alapvetd célja a munkatarsak teljesitményének biztositasa és javitasa, a
szervezete céljainak elérése érdekében. A teljesitménymenedzsmentnek azonban nem ez az
egyetlen haszna. A szervezeti célkitlizések megvalositdsan talmenden, szinte minden munkavéllalo
alapvetd elvardsa, hogy munkavégzésérdl, teljesitményérdl visszajelzést kapjon. Ez a visszajelzés,
az erdsségek kiemelésével, hozzajarul a sziikséges motivacido fenntartdsahoz, az elégedettség
noveléséhez, a megfeleld magatartds megerdsitéséhez, valamint a fejlesztendd teriiletek
megnevezésével, a készségek, képességek, tudas, ismeretek ¢és tapasztalat fejlesztésének
Osztonzésével javitja a munkatarsak teljesitményét. A teljesitménymenedzsment megfeleld

milkodése esetén, az elvarasok Osszehangoldsa és egyértelmli kommunikécidja révén, javul a
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vezetdk és beosztottak kozotti egyiittmiikddés. A vezetd altal adott értékelés is sokkal tudatosabba
valik, igy elkeriilhetSk a félreértések, a megalapozatlan, igazsagtalan visszajelzések (GERAKNE —
KREPELKA, 2007).

A teljesitmény-visszajelzési modszerek tilnyomo tobbsége nem nélkiilozheti az interjut. Az
értékeld beszélgetéssel kapcsolatos tudnivalok nem sziikithet6k le magara az interjura. A
beszélgetésre fel kell késziilni, biztositani kell a kotetlen beszélgetéshez sziikséges feltételeket és a
talalkozo utani teendokrdl sem szabad megfeledkezni. Egy rosszul levezetett interju konfliktust és
elidegenedést eredményezhet, ami semmivel sem javitja az értékelt jovObeni teljesitményét
(HOGG, 1998).

Az értékeld interju egyik célja szerint kozdsen tisztazhatod valik, hogy az értékeld (és esetleg
az ¢értékelt) hogyan mindsitette a teljesitményt, tovabba az értékeld indokolhatja és
megmagyardzhatja az Aaltala adott értékeket (GYOKER — FINNA, 2007). A megbeszélés
koncentralhat a munkafeladatokkal kapcsolatos problémakra, és azok lehetséges megoldasara. Az
interju célja lehet tovabba, hogy lehetdséget biztositson az értékelt és értékeld szdmdara egyarant az
elvarasaik ¢és a munkakorrel kapcsolatos gondok feltarasara, ugyanakkor alkalmat nyujt a
tovabbképzési igények, az eldléptetési tervek, a Kkarriertervezés megbeszélésére, amire a

mindennapi kapcsolatok soran csak véletlenszeriien keriil sor.

2.2.1. Ateljesitményértékelés gyakorlata

A teljesitményértékeld rendszer magaba foglalja mind az egyéni, mind a csoportos, mind pedig a
szervezeti teljesitményt. A teljesitményértékelési rendszer alatt egy olyan komplex rendszer
értendd, melybe beletartozik az 6sztonzés, a motivacio, illetve a teljesitmény tervezésére, mérése s
értékelésére vonatkozd moddszertani eszkozok, technikak, illetve az adott szervezet altal alkalmazott
gyakorlatok is (BAKACSI, 2004). A teljesitményértékelés a szervezet legfontosabb eréforrasa az
alkalmazottak hasznalataban és fejlesztésében. E kulcsszerep azon célokkal magyarazhato, melyek
teljesitményértékelési programokkal teljesithetok. Az értékelési rendszer alapcélja ugyan a
teljesitmény megerdsitése, de emellett hozzajarulhat sok mas szervezeti cél megvaldsitasahoz is.
Ezek koziil a legfontosabbak (KAROLINY-CSETNEKI, 1997):

e az egyéni képzési igények rendszerezett értékelése,

e az egyéni erbfeszités 0sztonzése €s jutalmazasa,

e az alkalmazott helyzetének és fejlodésének ismertetése,

e adatszolgaltatas az alkalmazotti adottsagokrdl a munkaerd-tervezés szdmara,

e objektiv informaciok biztositdsa az elléptetési célokhoz és utddlasi tervekhez,



e megkapjak az egyéni célkitlizéseket az adott iddszakra, igy, mint vezetd, megmutathatja
munkatarsainak, mit tehetnek személyenként a vallalkozas sikeréért a munkakori leirasok és

a munkacélok rendszeres attekintése és feliilvizsgalata.

»A teljesitményértékelés olyan folyamat, amelynek segitségével a szervezet formalisan vagy
informalisan kap és ad visszajelzést alkalmazottai teljesitményérél.” (ROOZ, 2006) Az informalis
értekelés a vezetd sajat belatasa szerint kivanatos értékelési mod, mely lehet dicséret, biintetés,
jutalmazas, figyelmeztetés. Nagy hatranya, hogy a formalis értékeléssel szemben nem ad
lehetéséget feliilvizsgalatra és lehet, hogy nem is tudatosan torténik. (LACZAY — JUHASZ, 2008)

Alapvetden két értékelés kiilonithetiink el egymastol, a formalis és az informalis értékelést.
Az informalis teljesitményértékelés mindennapos gyakorlat lehet akar a vezetd-beosztott, akar az
azonos szinten elhelyezkedd munkatarsak kozott. Ez a folyamatos, nem formalizalt visszajelzés
megovhatja a dolgozdkat attol, hogy az évenkénti egy-két alkalommal torténd formalis értékelés
soran varatlan, leggyakrabban negativ értékeléssel talaljadk szembe magukat, illetve eldsegitheti a
problémak gyorsabb ¢és hatékonyabb megoldasat ¢és a nem megfeleld6 magatartasmintak
megvaltoztatasat. Masrészrol pedig a teljesitménymenedzsment alapvetd része a vezetd altal
nyujtott tamogatas, fejlesztés, tanacsadas €s batoritas.

A formalis teljesitményértékelés olyan eljaras, melynek segitségével rendszeresen
meghatarozott id6k6zonként- és modszeresen értékelik azt, hogy az alkalmazottak hogyan feleltek
meg az adott feladat teljesitménykovetelményeinek. A szervezet sikeressége, eredményessége az,
ami alapjan a szervezeti egységek, csoportok, és az egyes munkakorokben dolgozd egyének
tevékenysége értékelddik. (LACZAY — JUHASZ, 2008)

A formalis teljesitményértékelés kiemelked6 eredményekkel jarhat egyéb teriileteken is,
tehat mas emberi er6forrds rendszer alapjat is képezheti legyen sz6 kompenzaciorol,
személyzetfejlesztésrdl, karriertervezésrdl, tovabbképzési rendszerrél (ROOZ, 2006). A formalis
rendszerhez a kovetkez6 értékelési technikak tartoznak.

Osztalyozo, értékeld skalak: ez a legrégebben alkalmazott és legnépszeriibb modszer,
melyben kiemelik azokat az elemeket, melyeket a szervezet a teljesitmény szempontjabol fontosnak
itél. Ezeket a szempontokat kell egy osztdlyozo skdlan — példaul 1-t61 5-ig terjeddén, vagy gyenge —
kivalo — értékelni. Népszeriiségiiket annak koszonhetik ezek a skaldk, hogy a kit6ltésiik nem tal
iddigényes, végleges értékelés meghatarozdsa egyszerli a szamszerlsitheté és Osszehasonlithato
értékek miatt. Hatranya azonban, hogy az értékelési pontok nem elég koriilhataroltak, definiciobeli
kiilonbségek alakulhatnak ki az értékeldk kozott (CUMMINGS — SCHWAB, 1973; JUHASZ —
MINYA, 2007).

Munkanorma: sokaig a termeldmunkat végz6k munkajanak megitéléshez alkalmaztak. A

ténylegesen elkésziilt munkadarabok szdmat, vagy a felhasznalt id6t vettették 0ssze az elméletben
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idedlisnak tartott mérészamokkal. Azonban a mai modern szervezetek koziil kevesen hasznaljak ezt
a modszert (POLONY], 2008).

Kotetlen formaju jelentés (esszé): amikor az értékeld irasban fogalmazza meg az értékelt
erds ¢és gyenge pontjait a szervezet altal eldirt kritériumok alapjan. Hatrdnya, hogy kevés
lehetéséget ad a vallalat dolgozoinak Osszehasonlitasara, ¢és nagyban fiigg az értékeld
kifejezOképességétdl. Ezért ez a format inkdbb a fejlesztési sziikségletek meghatarozasara
hasznaljak (WHERRY, 1950).

A Kkritikus esetek mddszere: tobb 10 keleti modszer alapja, ma azonban a hagyomanyos
formajaban mar csak ritkan hasznaljak. Ennél a mddszernél azt varjdk az értékel6tdl, hogy az
értékelési  ciklusban figyelje meg az értékelendé viselkedését és jegyezze fel a
munkamagatartasanak kiemelked6en j6 és rossz eseteit. A modszer hatranya, hogy nagyon
idOigényes valamint, 6sszehasonlitasra nem alkalmas. Elonye azonban, hogy kevésbé szubjektiv és
munkakor- specifikus (BARIZSNE, 2003).

Magatartasformdkkal jellemzett osztilyozo skdala (MJS): ez egy viszonylag 0j moédszer.
Ujdonsaga abban rejlik, hogy a tradiciondlis osztalyozod skalak problémait 6tvozi a kritikus esetek
modszerével. Elonye, hogy mivel a skaldkat a munkakorokhoz igazitjak sokkal precizebb értékelést
kapunk. Hatranya azonban, hogy a kifejlesztése meglehetdsen ido- és koltségigényes.

Magatartas-megfigyelo skala (MMS): a magatartasformakkal jellemzett osztilyozo skala
egyik tovabbfejlesztett valtozata. Ennél a modszernél mar az egyes viselkedések eldéforduldsi
gyakorisagat is rogziteni kell. Hatranya, hogy a kifejlesztése id6- és koltségigényes (JUHASZ —
MINYA, 2007).

Célkozpontos vezetés (Management by Objectives — MbO): e modszer alkalmazasakor a
vezetd €s beosztottja kozosen hatarozzak meg azokat a célokat, melyeket a kovetkez6 idészakban az
értékeltnek teljesitenie kell. Ez a technika 0sztonzi és elvarja a dolgozoktdél, hogy a célokat
mennyiségben ¢és mindségben mérhetd formdban hatdrozzak meg. Elonye, hogy a személyes
részvétel miatt igen népszerli a dolgozdk korében. Hatranya azonban, hogy a latszat ellenére elég
nehéz a bevezetése, valamint eléfeltétele a vezetd és beosztott kozotti bizalom (LANDY — FARR,
1983).

2.2.2. A teljesitményértékelés és mas EEM funkciok kapcsolata

Az emberi eréforrds menedzsment kulcselemei — kolcsondsen egymdsra épiilve —
eredményezik a szervezet szamara kivanatos teljesitményt. A ciklus kiinduldpontja, illetve végsd
fazisa az alkalmazottak kivalasztasa (/. abra). A szervezetbe belépd és az egy-egy pozicidba at-

illetve elérejutd munkatars jellemzdi (képessége, készségei, tudasa, jartasaga, magatartasa, azaz
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kompetencidi) alapvetéen befolydsoljak a potencialis teljesitményt. A tényleges teljesitmény
értékelése, az ehhez kapcsolt 0sztonzes, javadalmazas valamint az erre alapozé képzés-fejlesztés a

teljesitmény-fokozas eszkozei (KAROLINYNE, 2004).

JAVADAIMAZAS

1T

KIVALASZTAS :> TELJESITMENY > ERTEKELES

1. dbra: A teljesitménymenedzsment kapcsolatrendszere

Forrds: KAROLINYNE (2004)

Fontos a teljesitményértékelés és a szervezet erdforrds biztositas kapcsolatdnak vizsgéalata. A
szervezetek képlékenyek, de azaz igény oOrok, hogy a megfeleld helyen és idoben a megfeleld
képzettségli, tulajdonsagu és szamu munkaerdt vonzzdk magukhoz. A mai versenyfeltételek mellett
a személyzetbiztositas a stratégiai jelentdségili emberi eréforras menedzselési funkciok egyike.

Az erdforras-biztositds kiils6 moddozatai éppugy mérlegelenddk, mint a belsd személyzeti
kivalasztaskor kdvetendd elvek. A szervezet személyzetbiztositasi folyamata az emberi eréforras
tervezésen €s a munkakdor-elemzésen alapszik. A tervezés azért 1ényeges, hogy az lizleti stratégiabol
kiindulva meghatarozzuk a kritikus EE jellemzoket, igényeket. (PRICE, 1997).

A munkakor-elemzés lehetové teszi, hogy a szervezet a munkakori leirds és a
személyzetspecifikaciod segitségével pontos informaciot kozoljon a jelentkezdkkel, és igy mind az
egyén, mind pedig a szervezet igényei eredményesen kielégithetok legyenek. A munkakdrelemzés
¢s munkakdrtervezés a teljesitményértékelés szempontjabol kulcsfontossagu tevékenység. A
munkakorelemzés és a munkakdortervezés folyamatainak keretében, tekintettel a vallalati stratégiara
¢és a munkakultirara, meghatarozzuk a munkakorok tartalmat. hatarait, és ellatdsukhoz sziikséges
kovetelményeket. A munkakordk a technologia, a feladat, vagy az emberek valtozasaval szintugy

idomulnak. Ennek eredményeképp a munkakdrelemzés allandé folyamat kell, hogy legyen, vilagos
10



célokkal és hasznos végeredményekkel, mint példaul a munkakori leirds és a munkakdri
specifikacio, melyek végsé soron alapul szolgalnak a teljesitménymenedzsment értékelési
tevékenységéhez (POOR, 2004).

A teljesitménymenedzsment rendszerek miikodtetésekor az éves feljesitményértékelés
eredményét rendszerint 0sszekapcsoljak az éves alapbéremeléssel. Ezzel is elismerve, jutalmazva
azokat akik jol teljesitettek, elérik kitizott céljaikat. Az értékelést és a javadalmazast 6sszekapcsold
kiilonboz6 lehetséges megoldasok csoportjanak altalanos megnevezése a teljesitményhez kotodo
bér (performance related pay, roviditve: PRP). A PRP szandéka, igérete olyan bérpolitika
megvalositasa, amely egyidejiileg 6sszpontosit a jovobeli teljesitmény fokozdsara és a multbéli
teljesitmény elismerésére (MICHAEL — HELEN, 2005). A teljesitményértékelés kivalo motivacios
eszkozként is szolgdlhat. Hiszen minden dolgoz6 szeretné tudni, hogy mennyire végzi jol a
munkajat, mely teriileteken kellene fejlodnie. Sok szervezetben a teljesitménymotivacids eszkdzok
legjobban kiaknazhato teriiletei kozé tartoznak, a képzési-, és a karrier-tervek eléréshez sziikséges
tréningek elvégzése. A TM szandékairdl, igéreteirdl elmondhatd, hogy az EEM kozelités fontos
elemeként az alkalmazottak menedzselésének ¢és fejlesztésének stratégiai €s integrativ modja. Olyan
folyamat mely segit tisztdzni, megérteni €s meghatarozni, hogy melyek az egyénnel szembeni
elvarasok, majd pedig Osztonzést, tamogatast biztosit az alkalmazottak szdmara ennek eléréséhez.
Egy jol tervezett ¢s miukodtetett rendszer képes az érintett egyének szamara segitséget adni
szerepiik megértésében ¢€s értékelésében. Az egyéni szintli magatartds befolydsold hatasaval pedig
kozremiikodik a megfeleld vallalati kultara kialakitasaban (ROOZ, 2006).

Az éOsztonzés az emberi er6forras menedzsment kritikus fontossagu részteriilete. FO célja
olyan 0sztonzési politikanak, stratégianak és rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazasa, amelyek
elosegitik az adott szervezet céljainak elérését a megfeleldé emberek megszerzése, megtartasa és
motivalasa altal. Egy szervezet életében létfontossagu, hogy ne csak megszerezze €s megtartsa a
megfeleld embereket, hanem motivalja is azokat. EbboOl kifolyolag elengedhetetlen, hogy
Osszehangoljuk a szervezeti célokat a munkavallaloi érdekekkel. Amennyiben a kivant
teljesitményhez kotjilk a munkavallalok érdekérvényesité szandékat, érdekeltté tehetjiik dket a
vallalat szdmara hasznos munkavégzésben. A hatékony 0sztonzési rendszer tehat egyéni érdekekre
épitve olyan feltételeket probal kialakitani, amelyek kovetkeztében a dolgozdkban konkrét
szervezeti célokat magaba foglalo munkavallaléi érdekeltség alakul ki (KAROLINYNE — POOR,
2010). Az Osztonzésmenedzsment olyan Osztonzési politikanak, stratégianak, gyakorlatnak és
rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazasa, amelyek eldsegitik a szervezet céljainak elérését a

megfeleld emberek megszerzése, megtartdsa €s motivalasa altal (ARMSTRONG, 2006).
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A szakirodalmak  dttanulmdnyozdsat  kovetden megallapithato, hogy a
teljesitméenymenedzsment olyan dsszetett, komplex, ondllé folyamata az emberi erdforras
menedzsmentnek, melyben a feladatok egyértelmden definialhatoak, egymadastol jol elkiilonithetdek.
Osszegzésképpen kiemelendd a teljesitménymenedzsment integrativ jellege, miszerint dsszefogja, és

egységes keretbe foglalja a mérést, értékelést, fejlesztést, dsztonzést és a javadalmazast.
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3. ANYAG ES MODSZERTAN

A fejezet célja, hogy roviden bemutassa a vallalatot, ahol a sajat vizsgalatokat végeztem.
Ismertetem a cég profiljat, sajatossagait, majd azokat a modszereket, amelyekkel a kutatast

végeztem, értékeltem.

3.1. A vizsgalt szervezet bemutatasa

3.1.1. A General Electric Hungary Kft. torténete

A GE torténete egészen Thomas A. Edisonig nyulik vissza, aki 1878-ban alapitotta meg az
Edison Electric Light Company vallalatot. 1892-ben az Edison General Electric Company és a
Thomson-Houston Electric Company Osszeolvadasaval 1étrejott a General Electric Company. A
GE jelenleg az egyetlen olyan vallalat a Dow Jones iparagi indexben, amely mar az index eredeti,
1896-0s valtozataban is szerepelt. (12) A General Electric (GE) és jogel6dje 1896 vége ota, amiota
a Pesti Magyar Kereskedelmi Bank és az Egger testvérek kozos vallalkozasaként megalapitottak az
Egyesiilt Villamossagi Rt-t sikeresen miikodik Magyarorszagon. (13)

A folyamatos innovacionak koszonhetéen a Tungsram uj gyarakat létesitett szerte az
orszagban: Vacott (1957), Nagykanizsa (1962), Hajduboszormény (1967), Kaposvar (1972), Gyor
(1973), Hajdunanas (1974), Kisvarda (1974), Zalaegerszeg (1976). Ebben a periddusban
emelkedett a vallalat a fényforrasgyartas teriiletén a vilagcégek soraba. A gyartmany- és
technologiai fejlesztések, ezen beliil a gépfejlesztések fontos szerepet toltottek be a cég életében.
Az évek soran a pozitiv tapasztalatoknak koszonhetéen a GE tovabb novelte részesedést, mignem
100%-os tulajdonjogot szerzett a Tungsram felett, mely igy a GE Lighting (vilagitastechnikai)
izletaganak részese lett.

A 1étszdmesokkentések, atszervezések ellenére is jelentds sikerek sziilettek a
termelékenység emelkedése terén. A °90-es évektdl a képzési rendszer szamos jelentds valtozason
ment keresztiil, mely sordn a képzési programba olyan tréningek keriiltek be, mint példdul a
specialis készségfejlesztési tréningek, mindségjavitdsi, egészség-, kornyezet-, é¢s munkavédelmi,
kommunikdaciot, prezentaciot javitd tréningek, stb. Mara a cég mind az 6t f6 divizidja (GE Energy,
GE Technology Infrastructure, GE Capital, GE Home & Business Solutions, GE Auviation)
megtalalhat6 hazankban.

A GE jelenleg a legnagyobb amerikai munkaltatd (tobb mint 12000 alkalmazott) és
befektetd, valamint az egyik legnagyobb exportdr Magyarorszdgon. A cég sikeres magyarorszagi

tevékenységének kulcsa a partnerekkel, a helyi kozosségekkel, az {iizleti és tudomanyos
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kozosségekkel, valamint a kormannyal vald egylittmiikddés.

A GE Appliances & Lighting iizletag a vallalat Home & Business Solutions diviziojahoz
tartozik. Tevékenységei kozé tartozik a fényforrasok, haztartasi késziilékek, valamint elektromos
elosztd és szabalyozd berendezések/ rendszerek fejlesztése, gyartasa, értékesitése és forgalmazasa.
Amidta Thomas Edison (a nevéhez fiizddik a GE alapitdsa is) felfedezte az izzolampaban
hasznalatos izz6szalat, a GE fénnyel arasztja el a vilagot.

A cég még tobb mint 100 év elteltével is innovativ termékeket kinal a hdztartasi, lizleti és
Budapesten talalhat6, csakugy, mint a fényforras iizletag Globalis Technologia Kézpontja. A GE
Lighting Eurdpaban jelenleg 6 gyarat lizemeltet, melybdl 5 Magyarorszdgon talalhatdé (Budapest,
Nagykanizsa, Zalaegerszeg, Kisvarda, Hajdiboszormény).

A folyamatos fejlodést és térnyerést mi sem bizonyitja jobban, minthogy a cég Ujabb
gyaregységének alapkovét 2013 juliusaban raktak le Foton, ahol a GE olaj és gaz iizletaganak 1j
gyarcsarnokat és irodaépiiletét kezdik el épiteni, a megvaldsuld lizemben vildgszinvonalil termelés

folyik majd. mellyel Gijabb 114 munkahelyet teremt a vallalat Magyarorszagon. (14)

3.1.2. A Kisvardai Fényforrdsgydr torténete

Az 1974-es évben az Egyesiilt 1zz6 Hajduboszorményi Gydra €s a budapesti kdzpont
munkaerdt toborzott azzal a céllal, hogy betanuljadk a gyartasi folyamatokat, mivel egy éven beliil
gyarat alapitanak Kisvardan. Ezzel egy idoben megkezdddott a termelés fogadasanak elokészitése.
Ekkor a spiralgyartas technologiai folyamat, mar Kisvardan az akkori Varosi Miivelédési Kozpont
— mely ma Varosi Konyvtarként funkciondl — egyik termében végezték. A vallalat vezetése ugy
tervezte, hogy Kisvarda lesz a spiralgyartas bazisa.

A technolégia teriiletén bekovetkezett valtozasok folyamatos fejlodést kovetelnek meg a
dolgozoktol is igy az oktatds és képzés kiemelkedd szerepet kapott a gyar €letében. A cég szdmos
szakmai tanfolyamot szervez a dolgozo6i szdmdara, mindemellett a RAV (Részvételen Alapulod
Vezetés) — folyamatbdl jo példaként megmaradt tréningmoddszerek segitségével a dolgozok
készségeit is folyamatosan fejlesztik. Emellett mar a gyar indulasakor elkezdddott a
szakmunkastanulo-képzés is, mely napjainkban is tart.

Mindezek mellett a Tungsram, majd a GE vezetése is a lehetdségekhez képest folyamatosan
javitotta a dolgozok jovedelmi helyzetét. Uj osztonzési rendszereket vezetettek be, majd a
mindsitett személyi bér bevezetése jelentdsen megvaltoztatta, illetve javitotta a dolgozdk anyagi és

erkolesi motivaciojat. (Csatari (1995): A Tungsram Rt. Kisvardai Fényforrasgyar 20 éves torténete)
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A Kisvardai Fényforrasgyar munkavallaloi osszetételére jellemzd, hogy az alkalmazottak
71%-a nd és 29%-a férfi. Az ott dolgozdok atlagos szolgalati ideje meghaladja a 19 évet.,
mindemellett az atlagéletkor kozel 45 év. Ez alapjan elmondhatd, hogy igen elkotelezett
munkatarsak dolgoznak a vallalatnal. A szakképzettségre jellemzd, a munkafolyamot jellegébol
adddodan, hogy a foglalkoztatottak 69%-a betanitott munkat végez, 25%-a szakmunkat és minddssze
6%-a rendelkezik felsdfokt végzettséggel. A kisvardai telephely szervezeti felépitését a 2. dbra

szemlélteti.

Gyarigazgato

Gyari minoseg-
biztositasi vezetd FPMM vezetd

Karbantartss és
szolgaltatas vezetd

Termelési vezetd

HR vezeto

Gyartovonal-vezetd 1 fg LEAN vezetd

Pénziigyi vezetd

Kirnyezet-, Egészsés
Gyartovonal-vezetd 2 5 &s Munlcaved elmi
vezetd

Gyartovonal-vezetd 3 |

2. abra: A Kisvardai Fényforrasgyar szervezeti felépitése
Forras: Lighting Supply Chain EMEA Session C 2011 Kisvarda felhasznaldasaval

Az FPMM (Factory Planning and Material Manager), azaz a gyari anyaggazdalkodasi és
gyartastervezési vezetd, a human erdéforras és a pénziigyi vezetd ,,pontvonalasan” kapcsolodik a
gyarigazgatobhoz. Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy az ebben a pozicioban 1évé emberek a
kozponti szervezetekhez tartoznak, de munkéjukkal az adott telephely gyarigazgatdjat és szervezeti
mitkodését tamogatjak, azonban kdzvetlen beszdmolasi nem az § irdnyaba tartoznak, hanem a sajat

funkcionalis vezetdjiik felé.

15



3.2.Vizsgalati modszerek ismertetése

A dolgozatomhoz megirasahoz sziikséges kutatdsok soran négyféle modszert alkalmaztam. Ezek az
esettanulmany, dokumentumelemzés, mélyinterju ¢és a megfigyelées modszerei voltak.
Az esettanulmany a tarsadalomtudomanyok egyik kutatasi modszere, mely mélységi és hossziranyt
vizsgalatot tesz lehetévé egy meghatarozott esettel kapcsolatban. Ez lehetdséget nyujt arra, hogy az
adatokat rendszerszeriien vizsgaljuk, adatokat gytjtsiink, elemezziik az informaciokat ¢s rogzitsiik
végiil az eredményeket. (15)

Az esettanulmény készitése a nem szisztematikus megfigyeléstdl eltéréen kimondottan
szisztematikus, jol elokészitett €¢s modszertanilag megalapozott megfigyelést €s adatnyilvantartast
jelent. A médszer két szempontbdl is érdeklodésre tarthat szamot. Adatgytijtési modszerként akkor
hasznalhat6, ha kimeritd adatokat akarunk egy szervezetrdl, jelenségrél gyiijteni.
Problémamegoldast elokészitd modszerként szakmai problémak megoldadsaban hasznalhat6. Az
esettanulmany leginkabb a megfigyelés és az interju modszereit alkalmazza (16; BABBIE, 2001).

A kvalitativ kutatasi technikak alapvetd modszerét, a dokumentumelemzést is hasznaltam,
mint elemz6 metddus. Széles korben alkalmazhatd, masodlagos kutatds esetén 6nallé modszerként,
masok altal 1étrehozott dokumentumok (pl. Gjsagcikkek, belsé6 dokumentacidés anyagok, levelek,
fejlesztési dokumentumok, stb.) vizsgalatara, elsédleges kvalitativ kutatas soran pedig a kutaté altal
eloallitott dokumentumok (pl. interjuszovegek, megfigyelési naplok) elemzésére. A
dokumentumelemzés 1ényege a dokumentumokban taldlhatdé Osszefliggések, jellegzetességek
feltarasa. A szovegbdl kiemeljiik és strukturalt formaba rendezziik a kutatds szempontjabol fontos
informaciokat. Mint a fenti példak is mutatjak, ez a modszer elsdsorban széveges dokumentumok
elemezésére alkalmazhatd. Jellegénél fogva a tartalomelemzés sziikségszerien retrospektiv
(visszatekint®) kutatas modszer, hiszen korabban elkésziilt dokumentumok utélagos felhasznalasara
éptl. (17)

A mélyinterju célja, hogy az esettanulmanyon tul, mélyebb és nagyobb terjedelmii
informacidkhoz jussunk a kutatds soran azéltal, hogy a valaszad6 sajat kifejezésekkel Ontheti
szavakba gondolatait, érzéseit, fogalmazhatja meg inditékait. A megkérdezés kvalitativ kutatédsi
eljaras, ezért nem reprezentativ és nem statisztikai jellegli eredményeket szolgaltat, a miértekre és a
hogyanokra keresi a véalaszokat. Az interjukészitd rugalmas interjivazlat (guide line) segitségével
kérdezi a célszemélyt, a nyitott kérdéseket a megkérdezett személy gondolkoddsdhoz,
beszédkészségéhez, szohasznalatahoz igazitva, ezzel is elsegitve a bizalmas légkor létrejottét. A
mélyinterjus piackutatdsi modszert leggyakrabban akkor hasznaljuk, ha csoportbefolyastol mentes,
a valaszado sajat munkdjabol, egyedi piaci szemléletébdl adodd véleményére, tapasztalatara és

jovoképére vagyunk kivancsiak. A mélyinterju alkalmazhato oOnalléan, vagy fokuszcsoportos
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kutatas kiegészitésekor, esetleg kvantitativ megkérdezés eldtt informacio-szerzésre, illetve utdna az
adatok tovabbi boOvitésére, piaci folyamatok megértésére. A szakirodalmak, esettanulmanyok
attanulmanyozasa és a szervezetrdl személyes megfigyelés altal szerzett informaciok, adatok,
miikodési rendszerek megismerése utan mélyinterjukat készitettem. SEIDMAN (2002) alapjan az
interjuk elkészitésénél elotérbe helyeztem azt a szempontot, hogy a vallalat kiillonb6zé teriiletén
dolgoz6 alkalmazottakat szolaltassak meg, hogy még atfogobb képet kapjak a
teljesitménymenedzsment rendszerrdl

A miszakvezetovel, a HR vezetével és a gyarigazgatoval folytatott beszélgetések
segitségével nemcsak a rendszer sarkalatos pontjaira tudtam ravilagitani, hanem
gondolkodasmodjukba is betekintést nyerhettem. A mélyinterjuk soran azt tliztem ki elsddleges
célul, hogy olyan esetleges problémékat, hibdkat, emberi tényezdket tarjak fel, melyeket az
esettanulmany nem identifikal. Az elkészitett interjuk vezérfonalat alkotd kérdéseket az 1. szdmu
melléklet tartalmazza.

A megfigyelés a vizsgalt személyek cselekvéseire, megnyilvanulasaira, viselkedésére stb.
vonatkozo olyan elbre eltervezett, céliranyos adatgyiijtés, amely kozvetlen észlelésen alapul. A
megfigyelés lehet ,résztvevd”, €s ,,nem résztvevd” megfigyelés. Az adatgylijtés strukturéltsaga
(forgatokonyvszertisége, fokuszaltsaga) ugyancsak eltérd lehet. A strukturdlt megfigyelést a
résztvevo, feltaro jellegli megfigyelést kovetden szoktdk végezni. A feltard jellegli megtigyelés
alapjan lehetséges meghatarozni, hogy melyek azok a relevans megfigyelési egységek, melyekre a

strukturalt megfigyelés soran koncentralni érdemes (18; BABBIE, 2001).
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4. A KUTATAS EREDMENYEINEK BEMUTATASA ES ERTEKELESE

A fejezet célja, hogy bemutassam a vizsgalt szervezetnél hogyan mikodik és hogyan keriilt
kialakitasra a teljesitménymenedzsment rendszer. Elsoként a teljesitménymenedzsment rendszer
céljait vizsgalom, majd az ezekkel szoros kapcsolatban 4ll6 novekedést tamogato értékek 0sztonzod
szerepét tarom fel az esettanulmany €s a dokumentumelemzés modszereivel. Ezt kdvetden a
megfigyeléssel, mint tarsadalomtudomanyi moédszer segitségével, a teljesitménymenedzsment
ciklust és a vallalatnal alkalmazott teljesitményértékelést helyezem el térben és id6ben. A
munkavallaloi menedzsmentrendszer tamogaté funkcidi segitségével az emberi erbforras
fejlesztésbe nyerhetiink betekintést. Végiil a szervezet teljesitményértékelését, a vallalati
teljesitménynek tobbszintli feliilvizsgalatat, a vezetoi értékelését mutatom be és foglalom Ossze a

mélyinterjus modszer alkalmazasaval.

4.1. A General Eletric Hungary Kft. teljesitménymenedzsment rendszerének bemutatasa

4.1.1. A teljesitménymenedzsment alkalmazasanak célkitiizései

A rendszer folyamatos fejlédésen ment keresztiil, hiszen az id6k folyaman mindig a valtozo
piaci igényekhez igazitottdk a vallalati célokat, elvart teljesitményeket. Azonban a differencialas
célja valtozatlan maradt azaz, hogy minden dolgozo teljesitményét egyénileg értékelje. Az értékelés
alapja a vallalati eredményekhez tOrténd hozzajarulds mértéke és ennek alapjan a dolgozo
teljesitményének mindsitése. Ez a folyamat lehetdséget kindl arra, hogy a tehetségeket kiszlrje,
kiemelje.

A GE altal alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszernek 6t 0 célkitlizése van, melyek
a kovetkezoek:

1. Célok osszehangolasa: Az egyéni célok Gsszehangoldsa a szervezeti €s az iizleti tervekkel a
tevékenységek rangsoroldsa érdekében.

2. Elszamoltathatésag: A munkatdrs €és a vezetd elszamoltathatosdganak megteremtése a
kotelezettségvallalasok teljesitéséért és az eredmények eléréséért, tovabba lehetdséget teremt

a sikerek elismerésére €s a nehézségek felismerésére.

3. Differencialds: a teljesitmény és a novekedést tamogatd értékek kozotti kiilonbség
meghatarozasa.
4. Fejlesztés: A dolgozdk készségszintjének ¢és kompetencidinak fejlesztése a vallalat
igényeinek megfelelden.
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5. Coaching: Megfeleld idében torténd coaching és konkrét, végrehajthatd visszajelzés
nyujtéasa.
A mindsités két f6 szempont alapjan torténik, melynek atlaga adja a végsd, atfogo értéket. Az egyik
f0 szempont, hogy a dolgozo6 ,,mit” tesz az altala kitlizott célok elérésért. Ezeknél az értékeknél
lehetdség szerint objektiv mérdszdmokat kell alkalmazni dsszehasonlitva az el6zd évben elért
teljesitménnyel. A masik szempont a ,hogyan”. Ez a szempont vizsgalja, hogy a novekedést
tamogatd értékek megvalosulasaért, hogyan tesz a dolgoz6. Itt mind az 6t értéket egyesével
figyelembe kell venni.
Mindkét szempont megvalosuldsat egy haromfokozatl skalan értékelnek, melynek szintjei a
kovetkezok: feliilmulja az elvarasokat, teljesiti az elvarasokat, és gyengén teljesit. A két szempont

matrixaként létrejovo veégso értékeket az 1. tablazat szemlélteti.

1. tablazat: Minositések matrixa

Feliilmulja az elvarasokat

Feliilmulja az elvasasokat

| Példakép

Feliilmulja az elvarasokat

Teljesiti az elvarasokat

| Teljesiti az elvarasokat

. Kivdléan teljesit
i Feliilmulja az elvarasokat

Teljesiti az elvarasokat

| Teljesiti az elvarasokat

| MegfelelGen teljesit

Feliilmulja az elvarasokat | Gyengén teljesit
Teljesiti az elvardsokat Gyengén teljesit

"""""""""""""""""""""""""""" Gyengén teljesit

Gyengén teljesit Feliilmulja az elvarasokat
Gyengén teljesit | Teljesiti az elvarasokat

T 5 IRTI T eljesitménye nem
Gyengén teljesit i Gyengén teljesit -

| kielégité

Forras: Munkavallaloi menedzsment rendszer - EMS Vezetoi utmutato 2011/12. évi ciklus

Az éves teljesitményértékelés alapja, hogy a dolgozo kitlizze az adott éves céljait, célkitlizéseit. Ez
a folyamat a teljesitménymenedzsment folyamattal ellentétesen egy feliilrél lefelé épitkezd
folyamat. Ez esetben ugyanis eldszor a globalis vallalati célok keriilnek meghatirozasra, az egyes

funkciondlis szervezetek a globalis célok teljesiilése érdekében alakitjak ki céljaikat, majd a
19



vezetdség ehhez igazitja a személyes céljait, ezutdn minden beosztott a sajat funkcionalis vezetdje
céljaihoz igazitja sajat céljait és igy megy tovabb a folyamat. Ezeken a célokon, az év folyaman
lehetdség nyilik valtoztatni, hiszen eléfordulhat, hogy évkozben 1j pozicidt kap az adott dolgozoé és
ezzel megvaltozik a preferencia rendszere. Fontos, hogy a munkavallalok gy hatarozzak meg
céljaikat, hogy azok tiikrozzék a jovobeni karrier terveiket és az el6zé évben megallapitott
fejlesztendo teriiletek fejlesztési modjait.

A GE Lighting iizleti céljait, melyhez a késdbbiek az egyéni célok igazodnak, az iizletag
elnok vezérigazgatoja jeloli ki minden év elején. Az utdbbi években kitlizott fobb célok koziil a
leghangstlyosabbak:

e Leading with Financials — Koltségcsokkentd projektek megvalodsitasa

e Green Solution — Energia hatékony termékek kifejlesztésének tamogatasa

e Operational Excellence — Munkafolyamatok javitasa

e Commercial Transformation — Kereskedelmi tevékenységek javitasa

e Energized Team — Dolgozoi bevonas erdsitése
A fent emlitett célok a szakirodalmi részben is emlitett SMART kritériumnak megfeleléen vannak
kivalasztva és hasznalva a vallalat részér6l. A célkitiizések elkésziilése utan, az alkalmazottak
elkészitenek egy tervezetet az éves céljaikrol. Az iizleti célok mellett érdemes megfogalmazni
valamilyen személyes célt, amely motivalja a cél megfogalmazojat.

Ilyen lehet példaul a szakmai fejlédés, nyelvi tovabbképzés, stb. Ezutan a célkitlizéseiket
egyeztetik a vezetoikkel, akik jovahagyasa utan a célok felkeriilnek a MyGoals rendszerbe. Ev
végén az ¢éves teljesitményértékeléskor ezeknek a célkitlizésnek a megvalosuldst vizsgalja meg
mind a dolgoz6, mind a vezetdje.

Amennyiben a munkavallalo a ,, gyengén teljesit” kategoriaba kertilt, akkor feltételezhetéen
nem mindig képes a valtozo elvarasokkal 1épést tartva végezni a munkdjat és késve teljesiti a
dinamikus célokat. Munkdaja nem eredményez tobb, jobb, gyorsabb, olcsébb, nagyobb iligyfélhatast,
vagy konkrét utmutatas kell neki ennek elérésére valamint jabb Gtmutatasra var, ha 0j kihivasokkal
szembesiil. Nem fejleszti készségeit kelld6 mértékben ahhoz, hogy megfeleljen a valtozé iizleti
kovetelményeknek valamint fejlddnie kell a munkéaja mindsége €s hatokore, valamint a hataridok
betartdsa terén. Inkabb csak reagdl a problémakra és lehetdségekre, ahelyett, hogy felkésziilten
varna azokat, és a szokéasosnal tobb itmutatést, illetve nyomon kdvetést igényel.

A | teljesiti az elvarasokat” kategoOridba, azok a munkavallalok tartoznak akik a mindig a
valtoz6 elvarasokkal 1épést tartva végzi munkdajukat és teljesitik a dinamikus célokat. Munkajuk
altalaban tobb, jobb, gyorsabb, olcsdbb, nagyobb ligyfélhatast eredményez. Gyorsan reagalnak az 0j
kihivasokra, és id6ben megoldjdk a problémakat. Mindig teljesitik kotelezettségeiket tovabba

folyamatosan fejlesztik készségeiket, és hajlandoak nagyobb feleldsséggel jaro feladatokat vallalni.
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Azok a dolgozok, akik ,,feliilmuljik az elvardsokat” mindig a valtozé elvarasokat, kihivast
jelentd, dinamikus célokat feliillmialva végzik munkdjukat. Munkajuk tobb, jobb, gyorsabb,
koltséghatékonyabb, nagyobb tligyfélhatast eredményez. Eldre felkésziilnek az 0j kihivasokra, és
kreativ megoldasokat dolgoz ki a kezelésiikre.

A vallalati egység érdekeit szem el6tt tartva az azonnali feladaton talmutatéan, a jovobe
tekintve gondolkodnak. Folyamatosan fejlesztik készségeiket, és magatol vallaljak a nagyobb

felelosséggel jaro feladatokat.

4.1.2. Ndovekedést tamogato értékek szerepe

A teljesitmény fokozasdhoz sziikség van arra, hogy a vezetok képesek legyenek pontosan
felmérni a dolgozok erdsségeit, fejlesztési sziikségleteit, hozzajarulasukat a szervezet sikeréhez. A
3. abran lathatd novekedést tdmogatd értékek tekintetében is figyelembe kell vennie mind a
dolgozoénak, mind az értékelést végzd vezetdnek, hogy mely teriileteken vannak erdsségei, €s

melyek azok amelyeken fejlesztésre szorul az értékelt.

\\f .ml\\\ {m)ﬁ &
Noévekedest tamogato ertekek: @) C

a”hogyan (i}’/

\
Klfele tek,ntes :\/\é
4 Hatékony kapcsolatokat épit e \\ ) \
;;:rnntetﬁgl;;kzeLgi k?[e\c-;ll ) < \_/ (
« Rahangolodik a kiilsd Ugyfelekre -
és a kdrnyezetre, elGrelato ;)/ J "é

- Tajékozotta globalis kérdésekben, J j)
kivancsia vilagra Q

Befogadas

Vllagos gondolkodas

» Jolkezelia bizonytalansagotés az
ellentmondasokat, alkalmazkodoképes

- Osszekoti a stratégiat a célokkal
ésinspiraldoan kommunikal

WRRES . Hatarozott dontéshozo, jol hasznalja tudasat,

szakértelmét, kapcsolatait és megérzeseit

_<

- Ordommel varja az eltérd gondolatokat és
otleteket, meghallgat masokat, aldzatos
= Eagyuttmikodao, tiszteli
az egyéneketés a kultirakat
= Oszténzi az elkdtelezettséget
és a feleldsség vallalasat

Szakértelem

- Aszakteriilet mélyismerete, a hitelesség
atapasztalatra és az eredményekre épil

» Folyamatosanfejlesztimagat, és
elkotelezett masokfejlesztése irant

» Kihasznalja atechnolbgia adta lehetdségeket

tiv ke ﬂe.ccm és batorsag
Innovativ otletekkel all el6 és
megvalodsitja azokat
- Batoritja a kockazatvallalast, éstanul
a sikerekbdl/kudarcokbol
- Megkérddjelezi a blrokracidtés afelesleges
munkat, gyorsit és egyszerisit

Krea

Mindig toretlen feddhetetlenséggel.

3. abra: Novekedés tamogaté értékek

Forras: Munkavallaloi menedzsment rendszer — EMS vezetoi utmutato 2011/12. évi ciklus
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Erdsségek lehetnek azok a készségek és pozitiv viselkedések, amelyek a munkatarsak elmult évi
teljesitményében Oltottek testet. Tartalmaznia kell azokat a pozitivan befolyasold viselkedéseket,
személyes tulajdonsagokat ¢€s szakmai képességeket, amelyeket az értékeltet jellemzik. Itt kell
megemliteni azokat a teriileteket is, amelyekben a munkavallalok az értékelt év soran fejlodott, és a
jovoben is épithet ezekre a tulajdonsagokra.

Fejlesztési sziikségletek azok a viselkedéseket, hianyzd készségeket fejlesztendd
képességeket foglaljak magukba, amelyek gatoljak a munkatarsakat abban, hogy jobb vezetd vagy
dolgozd legyen, illetve azokat, amelyeket fejleszteni kell annak érdekében, hogy elérje a kovetkezo
szintet a tervezett karrierjében. Minden munkavallalonak van lehetdsége a tovabbfejlodésre tehat
nem létezik olyan dolgozo, akinek nincsenek fejlesztési sziikségletei. Itt azokat a célokat vagy
célkitlizéseket kell megtaldlni mind az értékelendd dolgozonak, mind az értékeldjének, amelyek a
kovetkezd karrier szint eléréséhez sziikséges viselkedéseket, ismereteket és készségeket
tartalmazza.

Ezek a megfogalmazasok egy pozitiv szemléletet tiikroznek a dolgozdk szdmara, hiszen nem
erosségek ¢€s fejlesztési sziikségletek, fejlesztendd tertiletek kategoridba sorolja. Minden novekedést
tamogatd értéknek szamos alpontja van, mely alapjan értékelik a dolgozdkat. Természetesen nem
értelmezheté minden egyes alpont minden egyes munkakorre, hiszen ezek egy-egy jellemzo
viselkedési normat irnak le. A ndvekedési elemekkel kapcsolatos elvarasok minden karrier sav
tekintetében valtozoak. A karrier savok a hasonld felelosségi szinttel rendelkezd, azonos
dontéshozatali pozicidban 1évd, hasonlo készségekkel, tapasztalatokkal, fejlesztendd teriilettel
rendelkez6 dolgozok egy-egy csoportja. Ezek altalanos jellegli csoportositdsok, igy egy
karriersavon beliil tobbféle munkakor €s szint taldlhatd.

A kifele tekintés, mely célja, hogy a dolgozdk hatékony kapcsolatot épitsenek a vallalat
részvényeseinek széles korével, rahangolddjanak a kiilsé tigyfelekre, eldrelatoak, valamint
tajékozottak és kivancsiak legyenek a globalis kérdésekre.

A vilagos gondolkodads, mely fobb szempontjai, hogy az alkalmazottak jol kezelj¢k a
bizonytalansadgot és az ellentmondast, kivaldéan tudjanak alkalmazkodni a valtozd kdrnyezethez.
Fontos a hatarozott dontéshozo képesség és hogy jol tudjak hasznalni a birtokukban 1év6 szaktudast,
valamint megszerezett kapcsolataikat.

A kreativ képzelberd és batorsag célja, hogy a dolgozok innovativ 6tletekkel alljanak eld,
melyet adott esetben meg is tudnak valdsitani. Ez az érték batoritja a kockdzatvéllalast és a
sikerekbdl, kudarcokbdl valo tanulas fontossagat. Lényege, hogy megkérddjelezze a sziikségtelen
biirokraciat és felesleges munkat, a kreativ Otletek segitségével gyorsitsa és egyszerlisitse a

munkafolyamatokat.
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A befogadas érték képviseli, hogy az alkalmazottak 6rommel fogadjak az eltérd otleteket és
gondolatokat, meghallgassdk masok véleményét. Segiti az egylittmiikodést és megtanit tisztelni az
egyéneket €s a kiillonboz6 kulturdkat. Ezzel 6sztonzik az elkotelezettséget €s a feleldsségvallalast.

A szakertelem érték elvarja, hogy mindenki a lehetd legjobban ismerje a szakteriiletét,
hitelességet kovetel és tapasztalatokra, eredményekre épit. Elvarasai kozé tartozik, hogy a dolgozé
folyamatosan képezze 6nmagat, kihasznalja a technologia nyujtotta lehetdségeket és fejlessze a
masok elkotelezettségét is. A 4. dabra bemutatja, hogy minden ndvekedést tamogatod értéknek
szamos alpontja van, mely alapjan értékelik a dolgozokat. Természetesen nem értelmezheté minden
egyes alpont minden egyes munkakdrre, hiszen ezek egy-egy jellemzo viselkedési normat irnak le.
A novekedési elemekkel kapcsolatos elvarasok minden karrier sav tekintetében valtozoak. A karrier
savok a hasonlo feleldsségi szinttel rendelkezd, azonos dontéshozatali pozicioban 1évd, hasonld

készségekkel, tapasztalatokkal, fejlesztend¢ teriilettel rendelkezé dolgozok egy-egy csoportja.

Noévekedest tamogatd ertekek ...
Alakitas

szintenkent meghatarozva s

v Egyluttmiikddik az érintettekkel az
Ex eredmeények alakitasaban ... Kifelé
sz tekintés

v Batoritja a vallalkozé szellemet ...
= o & Kreativ képzelSerd és batorsa
Szakertelem és utmutatas =
Olyan kérnyezetet teremt, melyben a
SPB/EB munkatarsak meghallgatjak és
. . tiszteletben tartjak egymas oGtleteit
v Forgatokényvet készit a piacvezetd és véleményét ... Befogadds

pozicio megszerzéséhez ... Kifele
tekintés

¥ Iranyitja és mobilizalja a tobbieket a
bizonytalansagokon keresztiil ...
Vilagos gondolkodas

Tanulas és vegrehajtad

a7 =
PB/LPB

¥ Proaktivan adaptdlja az Gj
technolégiakat és alkalmazza Sket ...
Szakeértelem

v Felismeri az azonossagokat, latja az
adatok és a problémak Gsszefiiggéseit
Vilagos gondolkodas

v Megoldasokat javasol a biirokracia

megsziintetésére ... Kreativ képz
és batorsag = - = — = =

+ Kapcsolatot épit ki a csapat tagjaival, Vilagosan meghatarozott viselkedési elvarasok
elfogadija, tiszteli masok kultargjat ... minden vezetdi szinten

jaddas

4. abra: A novekedést tamogaté értékek szintjei

Forras: Munkavallaloi menedzsment rendszer — EMS vezetoi utmutato 2011/12. évi ciklus

Ezek altalanos jellegli csoportositasok, igy egy karriersavon beliil tobbféle munkakor és szint
talalhat6. Az egyes karrier savokba sorolds a feleldsség mértékén, a munkatermészeten, az lizleti
ismeretek és a szakmai megitélésen valamint a munka kdzbeni tapasztalat és szakértelmen alapszik.
Ezen tulajdonsdgok alapjan Gsszesen 8 karrier sdvot kiillonboztethetiink meg. Azonban a vallalat

négy fO karrier sav tekintetében vizsgélja az értékeknek valo megfelelést.
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Az els6 az APB/OTHSAL (Associate Professional Band/Other Saleried) kategdria, mely
altaldban a palyakezdé munkavallalokat takarja. Ezutan kovetkezik a PB (Professional Band) és
LPB (Lead Professional Band) szint, mely a néhany éves tapasztalattal rendelkez6 szakemberek
foglalja magaba. Az SPB (Senior Professional Band) és EB (Executive Band) kategoria senior €s
kozépvezetdi szinten dolgozdk besorolasa. Az SEB (Senior Executive Band) és VB karrier szinten,
pedig vallalat fels6vezetdi talalhatoak.

Ez alapjan érhetd, hogy masok az elvarasok egy alacsonyabb karrier savban dolgozd, és mas
egy magasabb, vezetdi szinten dolgozd tekintetében. Nézzilk meg a kiilonbozo karrier sadvokat
figyelembe véve a kifelé tekintés értékkorét a vevdorientdcio példajan keresztiil. Az elsd szinten, a
APB/OTHSAL karriersavban, a vevdorientacid témakdrben teljesiti az elvarasokat az a dolgozd, aki
a lehetdségeket a vevoi igények alapjan értékeli. A PB/LPB karrier sav esetén az elvarasok
teljesités€éhez mar sziikséges, hogy az alkalmazott ki tudja értékelni az alternativ lehetdségeket, €s a
vevoi igényeket figyelembe véve tudjon dontéseket hozni. Feliilmulja az elvarasokat, ha a vevo
szempontjainak megfeleld folyamatokat, megoldasokat alakit ki €s vezet be, valamint figyelembe is
veszi ezek hatasait.

Az SPB/EB szinten viszont ettdl is magasabb az elvarasok a dolgozokkal szemben. Itt mar
bevételi forrasait. Ha példakép szeretne lenni, akkor fel kell hasznalnia iparagi kapcsolatait, hogy
informaciot nyujthasson a vevoknek sajat iparagukrol, versenytarsaikrol és vevoikrdl, szem elott
tartva, hogy mindkét fél szamara elony0s, nyereséges €s tartos kapcsolatok jojjenek Iétre.

A SEB/VP karrier szinten pedig a munkavallaloknak olyan kulturat kell teremteniiik €s
egyben apolniuk, amely értékeli és Osztonzi a tartds vevoi kapcsolatokat. Fel kell hasznédlni a
vevOkkel és a partnerekkel kialakitott stratégiai kapcsolatokat a GE vallalat egészének elonyére. Fel
kell késziilni a piac valtozasaira, a kiilsé trendekre ugy, hogy a versenytarsakat megelozve,
hatékony megoldasokat vezessen be a piacra.

A vevlorientacid utan, nézziik meg részletesebben milyen hasznos képességekkel és
készségekkel kell rendelkezni a vildgos gondolkodds ndvekedés tdmogatd értékénél. Ebben a
tekintetben a munkavallalé jol kezeli a bizonytalansdgot és az ellentmondasokat, tehat jol tud
alkalmazkodni a kiilonboz6 szituaciokhoz. Osszekoti a stratégiat a célokkal és inspiraléoan
kommunikal.

A dontések meghozataldhoz kiilonbozd forrasbol szarmazo, relevans informéciokat hasznal
fel, tobb alternativat megfontol és kiértékeli a potencidlis megoldasokat, jol hasznalja tudasat,
szakértelmét, kapcsolatait és megérzéseit. Figyelembe veszi a tetteknek az iizleti tevékenység

hatékonysagara gyakorolt rovid és hosszl tdvu hatasait. A f6 célokra és feladatokra Gsszpontosit a
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fontossagi sorrend valtozasa esetén is valamint modositja a fokuszt sziikség esetén. Hatékonyan,
idében és lényegre torden adja at a kulcsfontossagl informaciokat a megfeleld személyeknek.

A kreativ képzeloeré és batorsag szinten is kiillonbozd elvarasokkal taldlkozhatunk. A

kiemelkedd munkatars megannyi otlettel rendelkezik, mindemellett masokat is Otletelésre késztet,
kezdeményez0 az 1j modszerek atvételében €s tamogatja a valtozast. Magabiztosan reagal masok
véleményére, és szikség esetén képes nehéz dontések meghozatalaira. A nehéz kihivasokat
kreativan oldja meg, a sikerre torekszik. Megoldasokat javasol, Gj moddszereket fejleszt ki a
biirokratikus, hozzdadott érték nélkiil munkafolyamatok megsziintetésére. Nyilt kornyezetet
biztosit, hogy a merész és egyedi otletek felszinre keriilhessenek, tAmogatja az értékes javaslatokat.
A sikereket és a kudarcokat novekedési lehetdségként értelmezi, a tanultakat megosztja masokkal,
valtozasokat vezet be, hogy a kudarcok ne ismétlédhessenek meg. Olyan, a dolgozdkat hatalommal
felruhazé kornyezetet teremt, amely tamogatja a tisztességes kockazatvallalast ott, ahol
kisérletezésre van sziikség, a hatarokat kitolja. Beveti személyes hitelét, jo hirét, hogy lelkesen
meggy6zzon arrdl, amiben hisz.
Olyan kulturat teremt, ahol a szervezet egyszerlisége ¢és hatékonysaga az iizleti tevékenység
kulcsfontossagu motorja, valamint olyan kdrnyezetet hoz létre, amelyben minden dolgozé nyilt €s
épit6 jellegli visszajelzést ad a masiknak, fliggetleniil attol, hogy ki fondk, vagy, hogy az adott
dolgozo a hierarchia mely szintjén dolgozik.

A befogadas, mint negyedik novekedés tamogatd érték idealis képviseléje Kkeresi az
egylttmiikodési lehetdséget, sot proaktivan egylittmiikodik a megoldéaskeresésben, mikézben
tallozza a feladatokat és lelkesit masokat, segitségét felajanlja, amikor csak tudja. Elgondolkoztatd
kérdéseket tesz fel, hogy parbeszédet, vitakat kezdeményezzen a problémak megbeszéléséhez és az
uj otletek elfogaddsahoz, ezzel raveszi a tobbieket, hogy a kilépjenek a szokasos paradigmak altal
lehatarolt teriiletrél, és a dolgokat tobb szempontbdl nézzék. Felismeri masok finom jelzéseit €s
aktivan keresi a sziikséges informaciokat és a tisztazas lehetoségét. Megvaltoztatja a hozzaallasat
annak érdekében, hogy figyelembe vegye masok igényeit és nézépontjait. Szadmos teriileten
kapcsolodik a kiilonbozé csapatokhoz, megismeri, elfogadja, tiszteli kultGrdjukat, identifikalja a
kiilonbdz6 nézépontokat, és tamogatja, hogy a vélemények kiilonb6zd forrasokbol szarmazzanak.

Mind koziil a szdmomra egyik legfontosabb 1épcséfok, hogy dicséri a tobbieket, és keresi a
lehetdségeket, hogy elismerje az egyéni- €s a csapatteljesitményt. Olyan kdrnyezetet hoz létre, ahol
a dolgozok figyelnek masok véleményére és Gtleteire, azokat tisztelik. Valtozatos csapatokat allit
Ossze, elonyt kovacsol az egyének kozotti kiilonbségekbdl; felismeri a hasonlosagot a csapattagok
kozott. A globalis csapatban mindenkit 6sszehangol a k6zos cél érdekében a megmutatva a tisztelet,
az érzékenység és a kulturdlis tolerancia szerepét. Egyiittmiikodésen alapuld kultirat teremt, ennek

céljabol modellt allit és hangstlyozza, valamint jutalmazza a csapatok kozotti egytittmiikodést.
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A szakerto felhasznédlja a vallalati tevékenység hatdrain kiviilr6l (4llam, hatdsag, civil
szervezetek stb.) szdrmazd tapasztalatokat is a versenyeldnydok megteremtéséhez, a kockazatok
csokkentéséhez ¢s a novekedéshez. Arra Osztdonzi a szervezetet, hogy a kategoria legjobbjaval
mérjék Ossze magukat, hogy felismerhessék az élvonalbeli technologidkat és alkalmazzak a
tanultakat. Folyamatosan értékeli a személyes fejlodés hianyossagait, feltalalja magat a kdrnyezet
valtozésa esetén is. Tanuldson és fejlédésen alapuld szervezeti kultirat alakit ki, részt vesz masok
fejlesztésében és lelkesedik ez irant. Elismerik az agazattal, munkakorével kapcsolatos élvonalbeli,
innovativ otleteit. Keresi, alkalmazza és el6lépteti a helyi tehetségeket, hogy kihasznalhassa a piaci
lehetdségeket és megteremthesse a stabil utanpotlast. Amennyiben a fent felsorolt karrier savjanak
megfeleld kovetelményeknek megfelel a munkavallalo a ,teljesiti az elvarasokat™ értékelést kapja.

Amennyiben nem tudja teljesiteni ezeket az elvardsokat, akkor a ,gyengén teljesit”
kategoridba keriil. Ha az alabbi feltételeken tal teljesit, akkor ,,feliilmulja az elvarasokat™ értékelést
feltételezik, hogy az alacsonyabb karrier savval szembeni feltételek mar teljesiiltek. Azonban a
kritériumoknak mindig minden szinten gy kell teljesiilniiik, hogy kdzben szem el6tt tartjak a GE

legfobb iranyelvét a ,,Mindig toretlen fedhetetlenséggel” elvet.

4.2. A teljesitménymenedzsment ciklus

A teljesitménymenedzsment ciklus az egész tuzleti évet atfogo korfolyamat, mely nemcsak az
évente megtorténd teljesitményértékelésbol all (5. dbra). A ciklus novemberben kezdddik el az
egyéni teljesitményértékelések elkésziiltével. A dolgozd december végéig kap lehetdséget, hogy
sajat teljesitményét, GE-s értékek iranti elkotelezettségét, erdsségeit és fejlesztendd teriileteit,
valamint a rovid és hosszu tava karriercéljait, €s a fejlesztendo teriileteit értékelje.

Januar hénapban van lehetdsége a kozvetlen vezetdnek, hogy teljesitményértékelés ra
vonatkoz6 elemeit feltoltse a rendszerbe. Februar-marcius honapban kovetkezik be a Session C,
azaz az éves human erdforras feliilvizsgalat iddszaka. Ekkor Osszesitik az tlizletdgi EMS
mindsitéseket a GE matrix segitségével, valamint elkésziil az utodlastervezés. Ennek célja, hogy a
szervezetek vezetdi feliilvizsgalhassak a munkatarsak teljesitményét, erdsségét, fejlesztési teriileteit,
karrierlehetdségeket, majd visszajelzést adjanak az alkalmazottak szamara.

Ilyenkor nyilik lehetdség arra is, hogy a vezetdség feliilvizsgalja az lzletagi és a
funkcionalis utodlastervezést, azaz kijeloljék azokat a dolgozdkat, akik a jovében az elsészamu
jeloltjei lehetnek egy jovobeli nyitott poziciok betdltésére. Valamint a vezetés ilyenkor ellendrzi a

szervezete egészének hatékonysagat.
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EMS kitoltése a vezeto részerol

EMS kitoltése a Dec B : 3
munkatars részérél | . | Teljesitmenyertekelesek
7 =
Okt./ Nov. Jan. J o
o Az egy szinttel feljebb levo
vezetd altali fellilvizsgalat
SessionCll r elok és celkitlizések
EMS megbeszélések
Egész éven &
Szept. J tart6 folyamat Febr./Marc.
J Session C
Aug. | Apr./Maj.

: Tp— . k Corporate Session C
Evkozi fellilvizsgalatok Jun./Jul

J

5. abra: A teljesitménymenedzsment ciklus

Forras: Munkavallaléi menedzsment rendszer - EMS Vezetdi utmutaré 2011/12. évi ciklus

A szervezeti attekintés utdn megkezdddik az éves célok kitlizése, majd aprilis — majus
honapban a Corporate Session C. A kdvetkezd 1épés az augusztus honap végéig végrehajtando
évkozi feliilvizsgalat. Ekkor nyilik lehetdsége az alkalmazottaknak a kordbban megadott céljaik
allapotanak frissitésére, a mar megvalosult célok lezarasa, 0j célok hozzdadasara. A vallalatnal
toltott idom soran volt szerencsém betekintést nyerni egy teljesitményértékeld beszélgetésbe az
egyik HR asszisztens €s vezetdje kozott. Az év elején leegyeztetett idopontban a HR vezetd
kezdeményezett beosztottjaval egy oOra id6tartami fejleszté célu értékeld beszélgetést, melynek
célja a kiilonbozo témakordkre bontott teljesitmény célkitiizések allapotfelmérése, feliilvizsgélata és
helyzeti értékelése volt. Tételesen végighaladtak az év elején felallitott pontokon, a 1étszamterv
nyomonkdvetésén, a munkaruha figyeld rendszer kiépitésén, a 1étszambdvités tdmogatdsan, a HR
portal elemeinek fejlesztésén, a HR hét megszervezésén és a jutalmazasi rendszer fejlesztésén.
Mivel a célok nagy része hossza tavia, ezért a “féliddben” vizsgélt célok jelentds tobbségéhez
fejlesztési javaslatok kertiltek, a megfeleld irdnyvonal elismerése utan. A beosztott néhany kérdését
kovetden Osszegezték a hatralévd feladatokat és kiemelték a prioritasi skalan legfontosabbakat,
majd a vezetd biztositotta folyamatos tdmogatdsardl alkalmazottjat, mikdzben elektronikusan

frissitette az atbeszélt kotelezettségeket.
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Szeptember — oktober kdrnyékén kovetkezik a Session C II. November végén és december
elején pedig megtorténik a dolgozdi teljesitményértékelés, tehat wjra indul a korfolyamat.
Amennyiben a dolgoz6 év kozben csatlakozik a vallalathoz a teljesitményértékelési folyamat
ugyanaz, mint az év elején is foglalkoztatottak esetében, azonban ilyenkor az adott honaptol az
évveégéig tartd célkitlizéssel kezdddik €s a tovabbiakban a rendszer alapjan folytatodik. Abban az
esetben, ha a dolgozd csatlakozdsa 3 hdénapon beliil torténik az éves teljesitményértékelés
idopontjahoz viszonyitva, a vezetének és a dolgozonak lehetdsége van eltekintenie a GE-S
értekekhez fiz6do viszony értékelésétdl. Ebben az esetben ,.tul 0j, hogy értékelésre keriilhessen”
megjegyzéssel nyilik lehetdség a teljesitményértékelés lefolytatasara. Ez esetben az értékelés
kizardlag a teljesitmény alapjan torténik.

Uj dolgozok esetén a probaidd lejarta eldtt az addig nyujtott teljesitmény attekintésre keriil.
Ennek célja, hogy visszajelzést ¢€s iranymutatdst adjon a munkavallald szdmara. Ezen a
beszélgetésen altalaban attekintik az addig elvégzett feladatokat, elsajatitott tudéasszintet, illetve
meghatarozzak, hogy milyen iranyban kell tovabb fejlédni.

Visszajelzést kap a munkavallalo arrdl is, hogy a ,tanulasi sebessége”, hozzaallasa, az elsajatitott
készségek szintje megfelel-e az elvarasoknak. Itt van lehetdsége a dolgozonak is jeleznie, hogy var-
¢ valamilyen segitséget, — mentoring, coaching, soft skills-ek fejlesztése — tisztaban van-e az
elvarasokkal és célokkal, azok elérésének modjaval. Az 0j munkavallalok ezen értékelése azért is
nagyon hasznos, mert a prébaidd alatt felhalmozodott esetleges problémak tisztdzdsara ad
lehetoséget mindkét fél szamara, ezaltal csokkenteni lehet a munkaviszonyok i1dd elotti

megszlntetését is.

4.2.1. Az egyéni teljesitményértékelés gyakorlata

A Kisvardai Fényforrasgyarban mar a szocializmus idészakaban is fellelhetok voltak az
értékelésnek bizonyos formai, ilyen mdédszer volt példaul a munkaverseny, melybdl kiemelkedhetett
a kivalo brigad vagy él-brigdd. A munkaeredményesség-versenyek célja pedig az volt, hogy a
lehetd legjobb teljesitményre sarkallja a munkavallalokat. A maltban hasznalt teljesitményértékelési
technikdk azonban nem voltak elég hatékonyak, sziikség volt a valtoztatasra. A manapsag hasznalt
teljesitménymenedzsment rendszer teljesen Osszhangban van a General Electric-nél alkalmazottal.
Altalanossagban elmondhat6, hogy az év végén késziilnek el az egyéni teljesitményértékelések,
melyek elkészitésében és megirasaban az EMS tréningek segitenek. A teljesitménymenedzsment
rendszer a célok rendszerével ellentétesen, alulrol felfelé épitkezik. Ez a gyakorlatban azt jelenti,
hogy eldszor az egyéni teljesitményértékelések késziilnek el, majd az adott szervezeté, és a

legvégén a vallalati szintii teljesitmény a szervezeti teljesitmények 9sszességeként jon 1étre.
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A véllalatnal minden dolgozo teljesitménye értékelésre keriil, fliggetleniil attol, hogy milyen
beosztasban dolgoznak. Természetesen a kiillonbozd képzettségi szintet igényld munkafolyamatokat
végzoket kiilonbozé  elvarasok alapjan  értékelik. Ezért a GE hiarom  kiilonb6zo
teljesitményértékelési format alkalmaz az alkalmazottainak értékelésére, mivel mas szempontok
alapjan értékelik a direkt, az indirekt ¢és egy bizonyos korben a szellemi munkat végzo
munkatarsakat.

A direkt teljesitményértékelésen beliil is megkiilonbdztethetjitk a szakmunkas és a betanitott
munkés munkakorben foglalkoztatottak. Ez annak kdszonhetd, hogy egy szakmunkas munkakorben
foglalkoztatott dolgozotdol magasabb szintli szakmai ismeretet varnak el, mint egy betanitott
munkastol. Azonban vannak olyan elemek, amelyeket mindkét csoportban azonosan értékelnek €s
fontosnak tekintenek. Ilyen értékek példaul a szakmai tudds, a gyartasi folyamat ismerete, az
egylttmiikodési és rendelkezésre allasi készség, a mindségtudatossag és a kornyezet-, egészség-, €s
munkavédelem terén kifejtett aktivitas.

Az indirekt teljesitményértékelés a szakmai tudas mellett a dolgozd vallalat iranti
elkotelezettségét, innovacios képességeit, onfejlesztési hajlandosagat is értékeli.

Mind a direkt, mind az indirekt munkavallalok értékelése egy otfokozat skalan térténik: 1. Gyenge
2. Fejlesztésre szorul 3. Megfeleld 4. J6 5. Kiemelked?.

Az egyes ¢értékelési pontok vallalati érték szerinti hasznossagi szorzoval sulyozott atlaga
adja meg a munkavallald végso teljesitményértékelését. A vallalatnal egyre inkabb elterjedében van
az ugynevezett 360%-0s kiértékelés hasznalata is. Ez azt jelenti, hogy a képzeletbeli kor kézepén all
a kiértékelendd dolgozd, aki a f6 vezetdi szempontok alapjan értékeli sajat teljesitményét, majd
ugyanezen szempontok alapjan tovabbi négy iranybol: fentrél a vezetd, beliilrél a kollégai,
igyfelek, oldalrél mas csapatok, funkciok tagjai és alulrol, a munkatars beosztottai is elkészitik az
értékelését. A felmérés vége, hogy minden értékeld 3-3 tulajdonsagot javasolt az értékelt
személynek, amelyet jol csinal, ezért folytatnia kell, amit nem jol csinal, és abba kellene hagynia és
nem rendelkezik veliik, de el kellene sajatitatnia a jovObeni sikeresebb érvényesiilése érdekében.

Ezt az értékelést mindig a vezetd kezdeményezni a dolgozé szdmdra, 4ltaldban abban az
esetben hasznaljuk, ha az alkalmazott a karriertja soran valaszut elé keriil. Ez lehet példaul egy
karriersav valtas, vagy egy 1) munkakor elfogadédsa. Az értékeld személyeket a dolgozo javasolja a
munkatarsi kornyezetébdl, de a felettese jeloli ki, kéri fel az értékelés elvégzésre az érintett
alkalmazottakat.

Ezaltal a dolgoz6 minden irdnybol kap egy-egy képet magardl, melyet meg kell vizsgélnia,
hogy ezek mennyire vannak Osszhangban egymadssal, és a sajat maga 4altal 6nmagardl kialakitott
képpel. Mivel tobb kolléganak is el kell végeznie az értékelést, igy a végén konnyen kiszlirhetéek a

szubjektiv elemek.
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Az értékelés segitségével kideriilhetnek a problémdak is, hiszen minden értékeldnek
ugyanazok a szempontok alapjan kell értékelnie, viszont egy-egy kérdést, mindenki mas
szemszOgbOl lat vagy vizsgal. Ezzel az értékeléssel egy atfogd képet kap az értékelt dolgozd a
teljesitményérdl, készségeirdl, azon teriileteirél, melyek fejlesztésre szorulnak. Figyelemmel kiséri
¢s segiti a szervezeten beliili felsévezetéi kompetencidk 6sszehangolasat. Ez az atfogd képalkotas a
nagy eldnye a 360 fokos értékelésnek a 180 fokos értékeléssel szemben.

A vallalatnal hasznalt teljesitményértékelésekre jellemzd, hogy az objektivitas biztositasa,
novelése érdekében nemcsak a kozvetlen felettes értékel, hanem a folyamatban belép az
ugynevezett one-over-one menedzser is, azaz a kdzvetlen vezetd felettese. Neki is lehetdsége nyilik

arra, hogy a beosztott teljesitményét értékelje, illetve elfogadja a kdzvetlen értékeld szempontjait.

4.2.2. A Munkavillaléi menedzsment rendszer felépitése

A General Electric-nél évek ota egy professzionalis munkavallaloi menedzsment rendszer
(Employee Management System, tovabbiakban: EMS) mikdodik, mely teljesitménymérési
keretrendszerként funkcional. A szellemi allomanyl és szellemi munkat végzd fizikai allomanyu
dolgozoira alkalmaznak.

Ez a rendszer két nagyon jol lathato dokumentumot hoz Iétre, egy dolgozoi
teljesitményértékelést és egy belsd Onéletrajzot, melynek célja, hogy bemutassa az alkalmazott
¢letutjat, kompetencidit, az eldrelépéshez sziikséges tapasztalatokat valamint elOsegitse a
teljesitményértékelést.

Bels6 onéletrajzként szolgal, hiszen a vallalat dolgozoéi ezt hasznaljak, amikor a vallalaton
beliil (barmely iizletag esetén) meghirdetett poziciora jelentkeznek. A véallalat huméan erdforrés
szakemberei és a felvételiztetést végzd vezetdk is egyarant alkalmazzak, a megfeleléen képzett és a
pozici6 irant érdekl6dé munkatars megtalalasara.

Ez a dokumentum a belsé munkaeré gazdalkodas legfobb dokumentuma, melynek elonye,
hogy a dolgozo a teljesitménymenedzsment folyamat altal a valésadgnak megfelelden folyamatosan
frissiti a benne szerepld adatokat, valamint a személyes profil rész bizonyos elemei automatikusan
frissiilnek.

Az EMS, mint onéletrajz az alabbi adatokat tartalmazza:
e Személyes profil,
e Iskolai végzettséq,
e Korabbi munkahelyek/poziciok,
o GE-s képzések,

e Egyéb/funkcionalis tréningek,
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o Képzettség.
Masrészt értékelés, hiszen egy forumot biztosit a dolgozd ¢€s vezetdje szamara, hogy az
alkalmazottak eredményeit, erdsségeit, fejlesztésre szoruld teriileteit, altala érdekesnek talalt
karrierlehetdségeket, ¢s fejlesztési terveket bemutassa. Ezéltal a dolgoz6 minden év végén
visszajelzést kap, az altala nyujtott teljesitményrdl, karriercélokrol. Valamint kivalod alapot biztosit
arra, hogy a beosztott ¢és vezetdje meghbeszélje az esetlegesen fennalldo problémakat. Nagy elénye,
hogy a munkatars is értékeli sajat teljesitményét, mielétt a vezetdje tenné meg. Az Onértékelés az
alabbi pontokat tartalmazza:

o A célok és célkitlizések megvalosulasanak értékelése

o Teljesitmény-0sszegzes

e A novekedést tamogat6 értekek értékelése

e FErdsségek

o Fejlesztési sziiksegletek

o Karriertervek

e Fejlesztési terv

A késdbbiekben a vezetok ugyanezen szempontok alapjan értékelik a beosztottaikat.

4.3.A teljesitménymenedzsment hatasa az emberi eréforras fejlesztésre

A teljesitményértékelés kovetkezd pontja a karrier és fejlodés. Ebben a szakaszban kell
megfogalmaznia a munkavallaloknak a rovid, kozép és hosszi tava karrier elképzeléseiket.
Rovidtavon az elkovetkezendd 1-2 évet, kdzéptavon 2-3 €vet, mig hosszatavon a 3 év és afeletti
id6tartamot értiink. Itt vildgosan meg kell jelolni, hogy az alkalmazott sajat elképzelései alapjan
merre szeretne haladni a karrierjében.
Ennél a résznél mindenkinek at kell gondolnia, hogyan tudna 0j készségeket elsajatitani, boviteni a
mar meglévé kompetenciakészletét, vagy nagyobb feleldsségnek kitennie sajat magat. A
karriercélok meghatarozasakor a dolgozonak lehetdsége nyilik arra is, hogy meghatirozza azokat a
tényezdket, melyekrdl azt gondolja, hogy gatoljak 6t a karrier céljai elérésében.
A kovetkezd 1épésben pedig meg kell jeldlnie, hogy hajlandé lenne-e az életpalyédja beteljesitése
érdekében elkoltozni. Koltdzési hajlandosag esetén meg kell jelolni azokat a régidkat, mind a
belfoldieket mind kiilfoldieket, ahova szivesen atkoltozne.

Késobb ezeket az adatokat a Session C-ben a dolgozoi értékelések Osszeallitasanal is
figyelembe veszik. Ezutan a dolgozonak fel kell vazolnia a sajat fejlesztésére vonatkozo

elképzeléseit a kovetkezd évre. A GE rendelkezik egy globélisan alkalmazott, tréningeket 6sszefogd
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rendszerrel, a MyLearning-gel, amelynek segitségével a munkavallaloknak lehetéségiik nyilik az
Oket érdekld, a fejlodésiikhoz sziikséges tréningek elvégzésére. Ugyanezen a felilleten van
lehetdsége a vezetoknek a beosztottaik tréningeinek kijeloléséhez. A teljesitményértékelés ezen
része adja meg a késObbiekben, a telephely képzési tervének Osszedllitasahoz sziikséges egyik
inputot. Ennél a résznél van lehetésége a dolgozonak jeleznie azt is, ha ugy gondolja egy-egy
projektmunka, vagy az dnkéntesség teriiletén kifejtett aktivitas eléremozdithatja 6t egy 0j szaktudas,
esetleg vezetdi képességek, tapasztalatok megszerzése érdekében, de ugyan itt mertiil fel a coaching
vagy mentoralas kérdése is. A teljesitménymenedzsment Osszes elemét figyelembe véve az alabbi
fejlodesi, fejlesztési lehetdségek léphetnek életbe:

e online tréning: akkor alkalmazzak, ha a fejlodési sziikséglet technikai és egyéb készségek
terén is egyeértelmiilen meghatarozott. Eldnye, hogy elméleti szemléletet biztosit és kdnnyen
elérhet6 minden munkavallalé szamara. Hatranya, hogy a tréningek gyakran csak angol
nyelven érhetdek el, tehat teljesitésiikhdz nyelvismeret sziikséges.

e tantermi tréning: szintén akkor alkalmazzak, ha a fejlddési sziikségletek egyértelmiien
meghatarozottak, azonban az online tréninggel szemben, ehhez a vezetd altali jelolés
sziikséges. Elonye, hogy gyakorlatot biztosit, kockazatok nélkiil és 0sszefogja az elméleti €s
gyakorlati ismereteket. Hatranya, hogy a tréningek egy része csak angol nyelven érhetd el,
¢s bizonyos eréforrasok (személyi, pénziigyi) sziikségesek az elvégzésiikhoz.

e mentoring: akkor alkalmazzak, ha egyének fejlesztésére kell fokuszalni, vegyesek a
tamogatando tipusok és magasabb szintet kell elérnie a mentoraltnak.

e coaching: mely képzés soran nem az egyénen, hanem magan a teljesitményen van a
hangsuly. A program érdeklddés orientalt és az egyszeriibb szintek teljesitésére szolgal. A
coachingot és a mentoringot is akkor hasznaljak, ha komplexen szeretnék fejleszteni a
vezetdi készségeket. Mindkettd egy hosszil tavli egyiittmiikodés révén segit fejleszteni a
tehetségeket. Elonylik, hogy az érdeklddok széles szakmai témakorbdl valaszthatnak.
Hatranyuk, hogy nehéz megtaldlni a valoban 6sszeilld szakmai parokat, Gigynevezett ,,best
fits”-eket.

e munka nyomon kdévetés, mely azt jelenti, hogy a munkavallalok gy tanulnak jelenlegi
feladataikrol, munkéjukrol, hogy egész nap egy kollégajukat ,arnyékként kovetik” és
megfigyelik Oket. Akkor szoktdk ezt a moddszert alkalmazni, ha az adott dolgozonak
szeretnének betekintést nyujtani egy masik funkcid, pozicio feladataiba. Elonyei, hogy az
alkalmazottak els6 kézbél szerezhetnek tapasztalatokat, cross-funkcionalis tanulasi
lehetdségeket biztosit, ¢és belfoldon is konnyen megoldhat6. Hatranya, hogy a

tapasztalatszerzés csupan megfigyelésen alapszik.
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o stretch megbizas, azt jelenti, hogy egy projekt vagy 0j feladat megvalositdsa érdekében a
munkavallalonak el kell hagynia a komfort zonajat és 0j ismerdsokkel kell felvennie a
kapcsolatot. Szintén akkor hasznaljak, ha betekintést szeretnének adni egy dolgozonak egy
masik funkcio feladatair6l. Elonyei, hogy intenziv tanuldsi lehetéséget biztosit és a munka
onvezérelt. Hatranya, hogy magas stresszel jar ¢s magas az elbukas kockazata is.

A kovetkezé harom fogalom nagyon hasonld tevékenységet foglal magédba, azaz a dolgozd uj
munkakorbe keriil at. Ezeket akkor alkalmazzdk, amikor a sziikséges technikai tudds mar
rendelkezésre all a dolgozd szadmara, azonban a tovabbi fejlédéséhez uj tapasztalatok sziikségesek.

e rotdcio, amikor a munkavallalo a jelenlegi idészakban ugy keriil at masik pozicioba, hogy az
egyes munkak kozott valt.

e munkacsere, pedig azt jelenti, hogy két munkavallalé poziciot cserél egymassal.

e Dbubble megbizds, amikor a munkavallalo feladatként egy teljes idejii projekt lebonyolitasat
kapja.

Ezen lépéseknek az eldonyei, hogy az érintett dolgozd aktiv részvétele sordn szerez tapasztalatokat,
valamint hogy ez a legintenzivebb tanuldsi folyamat. Hatranya, hogy az 1d6 rovidsége miatt, csak
felszines tudéasra tehetnek szert az érintettek. A valtdsok magas iizleti kockazattal jarnak, és
termelékenységi veszteségeket okozhatnak. Ezért az érintett munkavallalok kivalasztasa elott
alaposan figyelembe kell venni minden lehetséges szempontot. A projektmunka, mely azt jelenti,
hogy a munkavallalo a korabbi pozicidjaban marad ugyan, de kijelolt projekteken dolgozik,
melyben sajat feleldsségi korrel rendelkezik. Leggyakrabban akkor alkalmazzak, ha a jelenlegi
munkakdr még mindig relevans, azonban az uj tapasztalatok gyorsithatjak a fejlédést. Elonye, hogy
mindig elérhetd és konnyii visszacsatolni a teljesitményrél. Hatranya, hogy nagy munkaterheléssel
jar. Fontos, hogy a vezetok a megfeleldé mdodszert valasszak ki az alkalmazottaik szamara a tovabbi
fejlodésiik érdekében. Ugyanis a rosszul megvalasztott moédszerek termelékenység kieséssel
jarhatnak, illetve dolgozoi elégedetlenséget valthatnak ki. Azonban egy jol megvalasztott

modszerrel ndvelhetjiik a dolgozok és, ezaltal a szervezeti teljesitményeket.

4.4. A szervezet teljesitményértékelésének bemutatasa

A GE szervezeti teljesitményértékelése az tin. Session C, a vallalati teljesitménynek egy tobbszintii
feliilvizsgélata, valamint vezetdi értékelés az optimalis szervezeti dsszhang kialakitasa érdekében. A

Session C egy éves folyamat, mely a munkavallalok teljesitménye révén kiilonféle eszkdzokkel

értékeli a szervezeti teljesitményt, mely elemeket a 6. abra szemléltet.
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Ezek az eszk6zok a kovetkezok (19):
o formalis Session C értekezlet, a funkcionalis vezeték a sajat szintjikon egy formalis
megbeszélés keretei kozott értékelik az elzd éves teljesitményt.
e EMS, az alkalmazottak egyéni teljesitményértékelésébdl tevodik a szervezet teljesitménye.
o 360%0s értékelés, az EMS mellett a masik fontos tényezé, mely befolyasolja az év végi
eredményt.
e 9 Block (GE matrix), melynek segitségével Osszesitik az lizletaghoz tartozo vezetok EMS és
360 fokos értékelését.
Az éves attekintés céljai ¢és elonyei, hogy visszajelzést adjon a szervezet el6zd éves
teljesitményérdl, elomozditva és megmutatva a felsé vezetés szdmdara a sziikséges fejlodési
iranyokat. Mar a korai szakaszban segiti felismerni az 0 tehetségeket ¢és szamukra a megfeleld

fejlesztési irany kivalasztasat.

ErvAn \ lIalati |
teljesitmény strategia

* Uzletaganként
* Régionként
* Funkciénként

Szervezeti
stratégia

9-blokkos
. tabla

Utodlas-
tervezeés

6. dbra: A teljesitményértékelési keretrendszer osszefiiggései
Forras: Lighting Supply Chain Session C 2012

Tamogatja az utodlastervezést a kulcsfontossagu vezetdi pozicidk terén. Hatékonyan segiti mind a
szervezeti-, mind az egyéb valtozasok megvalosulasat. A Session C attekintésnek 2 f6 eleme van,
mely a szervezet teljesitményének attekintése és a sajat szervezeti eszkozok alkalmazasa. A

tovabbiakban ennek a két elemnek a fontossagat vizsgalom.
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4.4.1. A szervezeti teljesitmény dttekintése

A Session C-ben alkalmazott szervezeti abra egy specialis formatum, ugyanis a teriiletek €s
vezetd nevén kivill tartalmazza a vezetd adott pozicioba keriilésének datumat, karriersavjat, és
kockazati értékelését.

A kockézati értékelés két részbdl all. Az egyik rész az ,,impact”, amely azt a hatast tiikkrozi,
amit azt adott személy a szervezetben képvisel. A masik rész a ,retention”, amely azt vizsgalja,
hogy mekkora a kockdzata annak, hogy az adott illetd elhagyja a szervezetet. A stabilitds és az
elvandorlasi hatas fliggvényében egy- egy haromfokozatu skalan (alacsony, kozepes, magas) keriil
kiértékelésre az adott munkavallalo.

Azokndl a vezetdknél, akiknél mindkét oldal magas, akciokat kell 1étrehozni az elvandorlas
megakadalyozasara. Ennél a pontnal keriil feliilvizsgélatra, hogy minden rendelkezésre allo
er6forras a megfeleld helyen van-e, valamint ennek az dsszefoglalonak a segitségével ismertetik az
egyéni teljesitményértékelések alapjan, az adott csapat erésségeit.

Ugyanis ez az egy ,lap” tartalmaz minden olyan fontos informaciot, mely a felsé vezetés

szamara sziikséges. A Session C a tovabbiak ezeknek az informécidknak a kibontést, elemzését
tartalmazza.
A szervezeti attekintés utan kovetkezik a szervezet készségeinek felmérése a vallalati értékek és
azok alpontjai segitségével egyéni &és szervezeti szinten. Az attekintés soran az aldbbi
kulcsfontossagu készségek egy haromfokozati skalan keriilnek értékelése egyénenként. Ezutan a
szervezet teljesitményt vizsgaljak meg az érintettek, melyet kilenc f6 szempont alapjan értékelnek:

1. Koltségek, ebben a pontban a gyartassal 0sszefiiggd fix és valtozod koltségeknek a tervekhez
viszonyitott megvalosulasat vizsgaljak.

2. KEM (Kornyezet-, Egészség-, és Munkavédelmi) teljesitmény alatt a jelentéskoteles
munkanap kieséssel jaré6 munkabalesetek szamat (DAFW- Days Away From Work) és a
torvényességi megfeleldségek auditjat elemzi.

3. Vevdkiszolgalas a vevd-, és gyartasi rendelések teljesiilését, valamint a készlet szintek
alakulasat vizsgalja.

4. Tehetségek gondozéasa, a szervezetbe belépOk és a mentoring programban résztvevoket,
valamint a gyakornoki-, szakmai gyakornoki programban résztvevok szamat tartalmazza.

5. Mindségbiztositas a selejt és mindséggel osszefiiggd mutatdk alakulasat vizsgalja.

6. Garancia, szavatossag a vevOk altal visszajelzett hibas termékek potlasa és a kodbérek
kifizetése kapcsan felmeriild koltések alakulast vizsgalja.

7. NPS (Net Promotion Scorecard) a kisvardai telephely altal kiszolgalt tarsgyarak

megelégedettségi mutatoit tartalmazza.
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8. Elkotelezettségi események, azokat az eseményeknek a listajat tartalmazza, melyek
kiemelkedden fontosak voltak a dolgozo6i bevonds terén, az el6z6 évben a gyar életében,
valamint a hozzajuk kapcsolodo esetleges dijak, kitlintetéseket. (A Kisvardai Fényforrasgyar
példaul a 2010-es évben elnyerte a ,,Véradobarat munkahely” kitlintetést a Magyar
Voroskereszttol, valamint ugyan ebben az évben, az atlagosan kiosztott dijak szama 89%-ra
nott)

9. HealthAhead események, a vallalat egészségmegdrzé programjaval kapcsolatos éppen
aktualis adatokat tartalmazza.

A kovetkezO rész azokat a fobb elemeket tartalmazza, melyekre a jov6 évben nagyobb figyelmet
kell szentelni, ugyanis az iizleti elorejelzések alapjan problémak adodhatnak a nem megfeleld
kezelésiikbol. Itt keriil meghatarozasra a szervezet kovetkezd €vi céljainak meghatarozasa is. Itt
szintén a feliilrol lefelé épitkezd célmeghatarozast hasznaljuk. Azaz az iizleti célokhoz igazitjak a
telephely céljait, azokhoz pedig a vezetdk céljait.

Tehat ha az tizleti célok kozott szerepel a termék egységkoltségének csokkentése, akkor a
gyarnak meg kell hataroznia, hogy példaul 10 forinttal csokkenti az eldallitott termékeinek az arat
¢s ebbdl az 1. teriilet vezetbéje 5, a 2. teriilet vezetéje 3, a 3. teriileté pedig 2 forinttal fogja
csokkenteni az eloallitasi koltségeit.

A tavalyi telephelyi célok kozott szerepelt még példaul az NPI (new product improve),
azaz az uj termékek kifejlesztése a profitabilitas novelése érdekében. Ide tartozhatnak a kapacitas
novelése, a meglévé termékek egységkoltségének csokkentése érdekében tett intézkedések
meghatarozasa. Ezutan meghatarozasra keriil a végrehajtads modja is. Itt azok a Kiegészito
tevékenységek keriilnek attekintésre, melyek a szervezeti célok megvalosulasat szolgaljak. Ilyen
példaul a koltségesokkentd projektek meghatarozasa, a mindség folyamatos szinten tartasa, magas
szinvonali vevokiszolgalas biztositasa, kornyezet-, egészség-, és munkavédelem szabalyainak,
eléirasainak betartasa, az ebb6l adodo eltérések minimalizalasa, a termelési kultara fejlesztése és az
uj eszkozok, mint LEAN és TPM szemlélet Kiterjesztése.

A Session C és a vallalati kultara fontos eleme az elkotelezettsége novelése. A vallalat
nagyon fejlett onkéntes tevékenységi rendszerrel rendelkezik. Szamos Onkéntes eseményt
szerveznek, mind a vallalaton, mind a telephelyen belil. A 2011-es évben a Kisvardai
Fényforrasgyar onkéntes orainak szama meghaladta a 2000 orat, melyet 634 f6 Onkéntes
segitségével valositottak meg. Ezen feliil nagyon fontos eleme a vallalati kultaranak a n6i vezeték
meghonositasa a szervezetben. Ennél a résznél keriil elemzésre még az esetleges fluktuacioval,
gyari létszammal 6sszefiiggé kérdések és problémak, valamint a szakszervezettel elérelathatolag
egyeztetésre szorulo kérdések, mint példaul a szabadsagos tervek elkészitése, munkarendekkel,

gyari programokkal kapcsolatos informaciok.
36



Az attekintés kovetkezdé 1épése a gyari tréningterv osszeallitasa. Az iizleti célokat és a
vallalati kulturat figyelembe véve meghatarozasra keriilnek azok a tréningek, melyeket minden
dolgozo meg kell kapnia. A vallalati kultaraval 6sszefiiggé tréningek példaul az Integrity (vallalati
etikai kodex), Kornyezet-, Egészség-, és Munkavédelmi (KEM), valamint a stressz oktatas, az
uzleti célokkal osszefiggd képzések példaul a minden dolgozoéra kiterjedd LEAN ismertek
oktatasa. A Session C negyedéves bontasban tartalmazza ezeknek a tréningeknek a Kkitlizott
megvalosulasi idejét.

A gyengébben teljesité dolgozok esetén itt kerlil meghatarozasra az egyéni fejlesztési terv
(azaz a Personal Improve Plan, PIP). Ezt a modszer akkor alkalmazzuk, ha nem tudunk valtozast
elérni a hozzaallas, vallalati értékek terén. Miutan a jelenleg érvényes magyar térvények nem
igazdn tamogatjdk a nem megfeleld teljesitményére valdo hivatkozast a munkaszerzédés
felbontdsara, ez a dokumentum lehet az alapja a jovObeli munkaviszony megsziintetésnek. A
kovetkezd elem a gyari szervezet €letében bekovetkezett valtozasokat tekinti at. Itt vizsgaljak at,
hogy kik azok a kulcspozicioban 1évé emberek, indoklassal kiegészitve, akik kiléptek a vallalattol
¢és kik azok, akik beléptek vagy atléptek esetleg egy masik iizletagbol, telephelyrél. Ugyanekkor
keriilnek beazonositdsra, azok az emberek, akiknél nagy a valtoztatasi hajlandosag valosziniisége.
Ezt két dimenzid segitségével vizsgaljak. Az egyik, mennyire kritikus a vezetd tavozasa az iizlet
szempontjabol, a masik pedig, mekkora tavozas valoszinlisége. A matrixban beazonositdsra
keriilnek azon okok is, amely miatt tavozni szeretne az adott munkavallalo. Ezen okokat négy o
kategoriaba csoportosithatjuk: kompenzaciok hianya, karrier célok, piaci értékek és a személyes
okok. Mivel ezek a vezetOk olyan szaktudassal és szakmai tapasztalattal rendelkeznek, mely
kiemelten értékes a vallalat szdmdara kidolgoznak egy tervet, hogyan lehet ket arra 6sztondzni,
hogy a tovabbiakban is a Kisvardai Fényforrasgyarban folytassdk munkéssagukat. Ez a motivacio

lehet példaul egy pozicid, magasabb karrier sdv, nagyobb feleldsség, vagy esetleg cafetéria bovités.

4.4.2. Sajdt szervezeti eszkiozok alkalmazdsanak bemutatdisa

A Session C kovetkezé eleme a "sajat szervezeti eszkozok™ (My Organisation Tools)
segitségével torténd attekintés. Ez az eszkdzrendszer az egyéni EMS struktira részét képzi és a
vezetd beosztasban 1évd kollégak és a HR szakemberek részére érhetd el. A rendszer kiilonbozd
riportok automatikus generdlasara képes, melynek célja, hogy a human erdforrds analitikak
elvégzését segitse. Ez az eszkozkészlet szamos jelentés elkészitésére alkalmas, mint példaul a 9
Block, azaz a GE-matrix, mely modellt McKensey fejlesztett ki a General Electric megbizasabol (7.
abra).
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Korabban a vallalatok altalaban a piaci helyzetiik feltérképezésére hasznaljak. Mara azonban
az alkalmazott modellek szdma egyre nd, ugyanis ezek alkalmazkodnak a helyzethez és a
szituacidkhoz. Az eredeti modell két dimenzioban vizsgalja a vallalatot. Az egyik a relativ piaci
erdsség, mely olyan értékeket tartalmaz, mint a vallalat mérete, a piaci részesedése, szervezeti
adottsagok, szabadalmak. A masik az iparagi vonzerd, mely tobbek kozott a piaci méretet, a verseny
jellemzoéit, technoldgiat foglalja magaba. Az egyes dimenzidkban 3-3 kategoriat kiilonithetiink el,
ezek az alacsony, kdzepes és magas.

Ezaltal a stratégiai tizleti egységeket egy 9 mezOds matrixban helyezhetjik el. A
vallalatoknak az elfoglalt pozicidjuk alapjan célszeri meghatarozni a stratégiat. Ez a médszer az
alapja a GE Hungary Kft-nél hasznalt szervezeti teljesitményértékelésnek. A 9 Block, azaz a GE-
matrix, valamennyi vezetore kiterjedd, kiillonbozé tulajdonsagok alapjan 1étrejovo értékelések

Osszességét tartalmazza.

EROSEN
KOZREMUKODO

NEM

MEGFELELO

7. abra: GE-Matrix

Forras: Kisvardai Fényforrasgyadr Session C Report 2010 alapjan sajat szerkesztés

A matrix egyik oldaldn a teljesitmény, mig a masik oldalan a vallalati értékeknek valé megfelelés
talalhato. Ez alapjan a vezetdi teljesitményeket 6t {6 kategoriaba soroljak be:

o Nem megfeleld (Unsatisfactory)

o Fejlesztésre szorul (Development Needed)

e Erdsen kozremiikodd (Strong Contributor)
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e Kivalé (Excellent)

e Szerepmodell (Role model)

Ezek kozott a kategoriak kozott évrdl évre lehetséges az atjaras. Altalanossagban elmondhatd, hogy
a munkavallalok 10%-a tartozik a fejlesztendd, 70%-a a taldlkozik az elvarasokkal, mas néven
megfeleld és 20%-a a kiemelkedd kategoriaba. (110)

Az egyes csoportokhoz kiilonbdzo tovabbi lehetdségek tartoznak. A nem megfeleld, illetve
fejlesztésre szorul kategoria esetén két lehetdség van a vezetés szamara. Az egyik, hogy elbocsatjak
a dolgozo6t, a masik, hogy személyes fejlesztési tervet (PIP) dolgoznak ki szamara. Az alkalmazott
modszert végiil az értékelt dolgozd a kozvetlen vezetdje, az éves teljesitményértékelése alapjan
donti el.

Az értekelések alapjan elkésziilnek a személyes tréningtervek is. A GE széles kiterjedésti €s
igen sokrétli oktatasi tevékenységgel rendelkezik, melyet jol bizonyit, hogy az el6z6 évben a tréning
orak szama meghaladta a 906ra/fét. A vezetdk szamdra leggyakrabban ajanlott, alkalmazott
tréningek a kovetkezok:

e NEON (New Employee Orientation Network), ezt foként az ujonnan belépdk (nem csak
vezetd kollégdk) esetében javasoljak, ugyanis a tematikdban szerepel a vallalat
mitk6désének, alkalmazott technoldgiainak, kiilonboz6 funkcidinak, piaci helyzetének
megismerése.

e FOLS (Foundation Of Leadership), a vezetéselmélet meghatarozo alapvetéseirdl szolo
tréning a vezetdi potencidl kihangsulyozasat veszi alapul, a kiilonb6z0 kihivasok
megoldasara szolgalod viselkedésmintak ismertetésével.

e BELS (Business Essential Leadership), azok szamara, akik az alkalmazottak
menedzselésében alapvetd fontossagii kompetencidk elsajatitasara torekszenek.

e AMC (Adence Manager Course), tréning azoknak szol, akik az lizleti életben tevékenykedve
altalanos gazdasagi ismereteiket a legkorszeriibb menedzsment és gazdasagtani tudassal
szeretnék kiegésziteni.

Az elkésziilt helyi Session C-k 9sszességébdl épiilnek fel az lizletagi attekintések, majd azokbol a
globalis vallalati szinten 1év0 értékelés. Az éves humdanerdforras attekintés célja, hogy a vallalat
felkésziiljon a valtozasokra. Felmérje, melyek azok a poziciok, amelyek esetében valtozas
kovetkezhet be rovid idon beliil. A szervezeti feliilvizsgélasok és potencialis helyettesitok kijelolése

lehetdvé teszik, hogy ezek az atalakuldsok zokkenésmentesen zajlodjanak le.
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4.5.A mélyinterjuk eredményeinek ismertetése

A szakirodalmak attanulmanyozasa €és a szervezetrdl szerzett informdacidk, adatok, miikodési
rendszerek megismerése utan mélyinterjukat készitettem, hogy még atfogdbb képet kapjak a
teljesitménymenedzsment rendszerrél. Az interjuk elkészitésénél eldtérbe helyeztem azt a
szempontot, hogy a vallalat kiilonb6z6 teriiletén dolgoz6 alkalmazottakat szolaltassak meg.
Véleményeikkel és tapasztalataikkal nemcsak a rendszer sarkalatos pontjaira tudtam ravilagitani,
hanem gondolkodasmoddjukba is betekintést nyerhettem. A mélyinterjik soradn azt tliztem ki
elsddleges célul, hogy olyan esetleges problémakat, hibdkat, emberi tényezdket tarjak fel, melyeket
az esettanulmany nem identifikal. Arra voltam kivancsi, hogy az elmult évtizedek tavlataban milyen
iranyba fejlodott a teljesitménymenedzsment rendszer, miért hatékony a mai napig, milyen
valtozasokon ment keresztiil, és ezek a valtozasok milyen hatassal vannak a direkt és az indirekt

dolgozokra valamint a munkavallaloi kdrnyezetre.

4.5.1. Meélyinterju egy miiszakvezetovel

Elsé interjialanyom 45 éves, legmagasabb iskolai végzettsége gépjarmi technikus, miiszerész, 28
éve a GE dolgozoja. Kozépfoku tanulmédnyinak befejezése Ota a kisvardai egység munkavallaldja,
20 éves munkatapasztalat utan 2005-ben sikeriilt feljebb 1épnie, azota miiszakvezet6i feladatot 1at
el. A gyar tobb teriiletén dolgozott, szamos gyartasi folyamatot megismert az évek soran, tobb
kiilfoldi gyartosor hazai telepitésében vett részt. A leginkabb egy szabadabb beszélgetésre hasonlitd
interju soran gyakorlati példakkal illusztralta a vallalat rendszerelemei kozotti 6sszefliggéseket.

Véleménye szerint a szakmai munkésok alkotjak az alapjat a gyaregységnek. Ezért is fontos

az emberi er6forrasok fejlesztése, a dolgozdk szakmai ratermettségének novelése.
Manapsag a szakmai képzésekre nagyobb sziikség van, mint valaha, de tapasztalatai alapjan lenne
mit fejleszteni a szinvonalon, meglatasa szerint a képzések 90%-0s hatasfokkal birnak. Sikeriilt
ravilagitani az egyik tdrsadalmunkat is érintd meghatdrozd problémara, a folyamatosan korosodd
munkavallalokra, az utanpoétlas biztositasara. A GE ezt a problémat mar nemcsak a felsdoktatasi,
hanem a kozépfoku intézmények bevonasaval is probalja orvosolni, felvéve a kapcsolatot helyi
szakiskolakkal.

A HR csapattal fennallo kapcsolat kivalo, értékelése szerint mind a direkt, mind az indirekt
dolgozokat figyelembe véve. A felmeriild problémdk jelentds részét meg tudja oldani felsdbb
segitség nélkiil is, palyafutdsa soran csekély alkalommal kellett az lizemvezetdig elmenni, 8 éves
miiszakvezetdi Karrierje soran pedig csak egyszer kellett a HR részleget és a gyarigazgatot is

bevonni egy komolyabb probléma megoldasaba.
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Beosztottai kelld bizalommal és dszinteséggel fordulnak hozza, koszonhetden az egyiitt
toltott évek, évtizedek soran kialakult emberi kapcsolatoknak, baratsagoknak. Elmondasa alapjan
ezek a kotelékek problémaforrast is jelenthetnek, ha a vezeté nem tudja kell6 objektivitassal
szemlélni az adott szituaciot. A beosztottjai teljesitményértékelését a felettesével, az lizemvezetovel
egyiitt végzi, teljesen kizarva a szubjektiv véleményeket, szigorian tényekre koncentralva. Indirekt
dolgozordl 1évén szo, kdzvetlen felettese értékeli az 6 munkajat is, sajat maganak nem kell, mivel a
miiszakvezetok nem alkotjak részét az EMS-nek. Példaértéki a magyar és Europai Unids
szabvanyok betartasa a kisvardai egység munkafolyamait tekintve, mely eldirasoknak valo
megfelelés érezhetden pozitiv hatdst gyakorol a munkakdrnyezetre is.

A teljesitménymenedzsment rendszer sikerességét a hatékonysagban latja, minél kevesebb
hiba a dolgoz6 szinteken, kisebb selejt ardny, nagyobb profitmaximalizadlashoz vezet, melyet
szorosan tamogat a gyarban alkalmazott Kornyezet-, Egészség-, és Munkavédelem (KEM) is.
Fontos kiemelni, hogy folyamatos fejlodésen megy keresztiil a teljesitmény menedzsment.
Véleménye szerint a fels6 vezetdi korokben meghatarozott gyartasi és strukturalis tervek ésszertien
megallapitott alapokon nyugszanak. Vannak cstiszasok a rendszerben, de a tobb tiz éve egyiitt

dolgozo, 0sszetartd csapatnak idoben sikeriil korrigalnia ezeket €s teljesiteni az elvardsokat.

4.5.2. Meélyinterju a HR csoport vezetojével

Masodik interjualanyom f6iskolai végzettséggel, kozgazdasz diplomaval rendelkezik, 2000-ben
kezdte palyafutasat HR asszisztensként a GE-nél. Kés6bbiekben termeléstamogatdé munkakort
toltott be, majd 2009 utan HR generalistaként dolgozott, jelenleg pedig 6 HR vezeté a kisvardai
lizemben.

Besz¢lgetésiink elején leszogezi, hogy a GE-n beliil a gyartasban a HR szervezet tamogaté
funkcioként jelenik meg. Fontos szerepet tolt be a toborzas, kivalasztds, szervezetfejlesztés,
munkakorok fejlesztése terén, illetve a teljesitményértékelés és az Osztonzés megvalositdsi
stratégidinak kialakitdsaban, valamint a dolgozdi bevondasi rendszerek kidolgozdsdban. Az EEM
valamennyi elemét alkalmazzék a mindennapi munka soran, a termelés ndvekedésének iddszakaban
részt vesznek a toborzas és kivalasztas folyamataban, folyamatosan igyekeznek fejleszteni a
jutalmazasi rendszert, figyelni, hogy az 6sztonz6 eszkdzoket megfelelden alkalmazzik a vezetdk is.
A teljesitményértékelés szintén része a HR tevékenységnek, alapja a mindennapi munkavégzésnek,
a hianyzo készségek fejlesztésének. Véleménye szerint a HR és a munkavallalok kozotti kapcsolat
korrekt és nyitott. A munkavallalok problémaira mindig megprobalnak a megfeleld szinten reagalni
és megoldast taldlni. A GE teljesitményértékelési rendszerének, — mint minden egyéb

teljesitményértékelésnek is — a legfobb célja a kiilonbozd teljesitmények Gsszehasonlithatésaganak
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megteremtése, az ¢éves munkateljesitmény mérésének objektivizalasa, a fejleszthetd részek
feltérképezése.

Meglatasa szerint a teljesitménymenedzsment és az §sztonzésmenedzsment jelen pillanatban
nem milkddik Osszhangban. Vannak folyamatosan kisérletek a jo teljesitménnyel parhuzamos
motivaldsi rendszer mikddtetésére, de ez tobbnyire csak ad hoc jelleggel valosul meg. A
kozpontositott szervezetbdl és modszerekbdl adodoan nincs példaul lehetdség a teljesitménybérezés
kialakitdsara, mindazonaltal a teljesitményértékelés rendszer folyamatos valtozason és fejlédésen
megy keresztiill. A célok és az értékelési modszerek folyamatosan a szimplifikacid irdnyaba
mutatnak. Ugyanakkor a fels6 menedzseri réteg fel6l egyre inkdbb az als6 dolgozoi réteg felé is
terjednek, természetesen figyelembe véve ennek a csoportnak a sajatos értékelési szempontjait. A
célok rendszere, fentrdl lefelé kommunikal, minden dolgozoi csoport a sajat tevékenységére bontja
le a vallalat egészére meghatarozott globalis célt.

Kitérve a visszacsatolasokra, a teljesitményértékelés szempontrendszere lehetové teszi az
egyértelmill visszacsatolast, ezek a visszacsatolasok nagy része objektiv €s elfogadhato az értékelt
szamara. Az esetek eleny€szd szézalékdban alakul ki egyet nem értés, ilyenkor a felettes vezetd
bevonasaval rendezhetd a nézeteltérés. Gyengébb teljesitmények esetén is mikodik a
visszacsatolas, ugyanakkor meg kell vizsgdlni a kontextust is, ¢és lehetdséget adni a
munkavallalonak a javitasra, segitséget nyujtani az esetleges problémak hatékonyabb kezelésére.
Nagyon fontos a személyes kommunikécio, ugyanakkor mindig kell lennie olyan pozitiv pontnak
ebben, amibe lehet kapaszkodni €s fejleszteni az egyéni teljesitményt.

Allaspontja, hogy a teljesitményértékelésnek objektivitason kell alapulnia, lehetéség szerint
kiiktatva a szubjektiv elemeket. Valamennyi vezetonek ugy kell elvégeznie a beosztottjainak
értékelését, ahogyan 6 maga is elvarja a sajat vezet6jétol.

Amennyiben a munkavallalo azt latja, hogy a vezetd szdmara ez nem fontos, 6 sem veszi komolyan
a teljesitményértékelést, — a magyarorszagi kulturaban egyébként sincs ennek gyokere — igy nagyon
nehéz lehet meglrizni az objektiv teljesitményértékelés hitelességét. A rendszer legnagyobb
hatranyat a személyes kommunikacid, illetve annak a hianyaban latja. Az elnagyolt kommunikacio
veszélyezteti az értékelés sikerét. A hatékonysag fejlesztéséhez novelni kell a rendszer

atlathatosagat, egyértelmiivé tenni mindenki szdmara az elvarasokat és kovetkezményeket.

4.5.3. Mélyinterju a gydarigazgatoval

A GE Hungary Kft. Lighting lizletag 38-éves igazgatoja 2004 ota tolti be a kisvardai gyaregység
ezen pozicidjat. Gépész-, villamosmérndki tanulmanyai befejezése utan MBA-t végzett a Debreceni

Egyetemen. Palyafutasit a  GE-nél anyagbeszerzéként kezdte, majd mérndkként,
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gyartastechnologusként a késdbbiekben pedig termelési vezetoként folytatta. A gyarigazgatdi poszt
elétt a 2004-es évt6l mar a Six Sigma vallalatirdnyitasi modszer szakért6jeként tobb Europai GE
érdekeltségben dolgozott a Lean gyartési filoz6fia bevezetésén.

Beszélgetésiink elején a GE-rél kérdezem, mesélje el személyes tapasztalatait a HR funkcioi
tikkrében. Meggy6zddése, hogy a GE meglehetdsen kozponti vezérlésii vallalat, felsobb szinteken az
tizletagbol jovo rendelkezéseket kell kovetni, testreszabasra gyaregységenként szinte csak a fizikai
dolgozdoknal van lehetdség a teljesitményértékelés és 0sztonzés rendszerén beliill. A kivalasztast
sokrétiinek tartja, a tobb korods tesztek, személyes interjuk utan, megpalyazni kivant poziciotol
fliggden a gyarigazgatd személyes jovahagyasa is sziikséges. Az 0sztonzés hallatan sajat példan
keresztiil megemliti a nem konvenciondlis ’pozicioba valo huzast”, mely a felettesi korbdl érkezd
ujabb ¢€s ujabb kihivasok teljesitése esetén jelenthet ugrast a munkavallaloi karriersdvban. A
teljesitményértékelés nyiltsaga a beosztott és vezetd kapcsolatat nagymértékben erdsitheti. Vége
annak az idészaknak, mikor a hizelg6 esszé jellegti teljesitményértékelések sziilethettek, az értékelt
¢s az értékeld is a realitasok talajan maradva, felkésziilten, objektiven elemzi a terv-tény adatokat.

Attérve az emberi eréforras fejlesztésre megallapithatjuk, hogy a munkavéllalok tobb ezer
tréning koziil valaszthatnak, vannak koztiik olyanok, melyek kotelezdek, a piaci versenyképesség
megtartasdhoz elengedhetetlenek, és lehet taldlni szabadon valaszthatd képzéseket, melyek az
egyének egyéb személyes céljait képesek tamogatni. Ennél a pontnal értiink el a masodik
fejlesztendo teriilethez, miszerint, vallalati struktaratol fliggetleniil, minden szinten magas szakmai
felkésziiltséggel rendelkezd dolgozdk, sokszor professzionalisabb oktatast igényelnének. A HR és a
munkavallalok kapcsolatat idonként talzoan kozvetlennek itéli, mely viselkedésnorma atlépve egy
bizonyos hatart, mar veszElyt rejt magéaban.

Ennek a kozvetlenségnek az alapja, az olykor tobb tiz éves multra visszatekintd ismeretség a
dolgozdk valamint az emberi eréforrds vezetd kozott. Mig a HR vezetd szerint a gyaregység
sikeressége, figyelemre méltd teljesitmény mutatdoi mogott ez a kapcsolatrendszer all, a
gyarigazgatd allaspontja szerint a direkt dolgozoknak elsé korben a kozvetlen felettesiikhoz, a
miiszak-, és tizemvezetékhoz kellene fordulniuk problémaik felmeriilése esetén és csak akkor kérni
a HR csapat bevondsat, mikor mar a felmeriilt szinten nem lehet megoldani a rendellenességet. A
funkciondlis szintek kihagydsanak rendszerré valasanak problémdjat az utdbbi iddben sikeriilt
orvosolni azzal, hogy az lizemvezetdk nagyobb hangsulyt fektetnek a visszajelzéseknek, a HR team
pedig k6zds kommunikacids csatornan megfeleld visszacsatolassal Osszekapcsolja a megfeleld
szinteket.

A jelenlegi teljesitménymenedzsment rendszer véleménye szerint folyamatos fejlédést
biztosit, tiszta, érthetd visszajelzéseket ad. Egyet nem értésre is lehetdséget ad, bizonyos keretek

kozott, meghatarozott procediraval. A HR a rendszer felligyeletét végzi, nem a folyamatot, ha
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probléma meriil fel, akkor bekapcsoldédik. A fels6bb szinteken redlisan meghatarozott célok
méréséhez a teljesitmény mérdszamok konkretizdldsaban és az egyéni célok megfogalmazasaban
talaltdk meg a megoldast, melyre direkt dolgozo6i szinten az érdekképviseletek, indirekt szinten
pedig a személyes célok elére meghatarozasa nyujt tamogatast. Elengedhetetlen fontossaggal bir,
hogy a rendszer minden résztvevl szamara atlathatd és vilagos legyen, mind a célok mind a

felelosok, felelosségi korok tekintetében.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A dolgozatom célja a GE teljesitménymenedzsment rendszerének feltérképezése volt. A vizsgéalatok
kezdetén két hipotézist fogalmaztam meg, melyeket sikeresen igazoltam:
1. A vizsgalt szervezet etnocentrikus orientaciot kévet, az amerikai kozpontban meghatarozott
teljesitménymenedzsment irdanyelveket modositas nélkiil adaptaljak a kisvardai gyaregységben.
Az elsé hipotézisem részben beigazolodott, hiszen a mélyinterjuik eredményei alapjan, azt a
kovetkeztetést vontam le, hogy a GE centralis iranyitast vallalat, fels6bb szinteken az iizletagbol
jovo rendelkezéseket kovetik, de régionként és funkcidonként mas-més a gyakorlati megvalositas.
Az iranyelvek testreszabdsra gyaregységenként csak a direkt dolgozokndl van lehetOség a
teljesitményértékelés és 6sztonzés rendszerén beliil. Itt az érintett funkcidk felelds vezetdjétdl fligg
a rendszer kialakitasa, de itt sem térhet el nagymértékben a GE aktualis iranyado elveitél. A
kisvardai gyarigazgatd a miiszak és-, lizemvezetOkkel egyeztetve, kozosen hatdrozzdk meg az
iizletagbol jovo 0 mérdszamok gyakorlati megvaldsitasanak alapelveit, figyelembe véve a GE
alapvetéseit.
2. A vizsgalt szervezetben nem csak teljesitményértékelés torténik, hanem valodi teljesitmény
menedzsment rendszer miikodik, mely a jol atgondolt egyéni és szervezeti celok segitségével
integralt rendszert alkot a kiilonbozo HR funkciokkal.
A masodik hipotézisem teljes mértékben beigazolddott. Az esettanulmany, a dokumentumelemzés
¢s a személyes megfigyelés modszereinek segitségével feltart eredmények ravilagitanak arra, hogy
a vizsgalt szervezetben sikeresen abszolvaljak a vallalati miikodés teriiletein felmeriilé kihivasokat,
a teljesitmény menedzsment rendszer minden funkcidjaval torekszik a gazdasdgi produktivitas
novelésére €s a versenyképesség megorzésére, valamint a dolgozok elégedettségének megtartasara,
fokozasara. Az eredmények alapjan megallapithatdo, hogy a General Electric kisvardai
lizemegységében egy jol mikodd, a szervezeti kultra 4ltal erdsen tamogatott
teljesitménymenedzsment rendszert alkalmaznak, mely hozzéajarul az egyéni, illetve a szervezeti
célok egyiittes megvalosulasdhoz. A vizsgdlatok alapjan kijelenthetd, hogy az alkalmazott
teljesitménymenedzsment rendszer teljes 0sszhangban all az emberi eréforras fejlesztd funkcioval,
kapcsolata az emberi eréforras biztosito, tamogato és 6sztonzé funkciokkal a folyamatos fejlédésen
és finomitason alapszik.

A sajat vizsgalatok alapjan a vallalat teljesitménymenedzsment rendszerrel kapcsolatos
kovetkeztetéseim és javaslataim az alabbiak:

A vizsgalt szervezetben nemcsak teljesitményértékelés torténik, hanem valodi teljesitmény
menedzsment rendszer mitkddik, mely a jol atgondolt egyéni és szervezeti célok segitségével

integralt rendszert alkot a kiilonb6z6 HR funkciokkal.
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crer

azok jol lefejthetdek, konkretizalhatdak és gyakorlatban megvaldsithatok.

A vizsgalatok soran bizonyitast nyert, hogy a teljesitményértékelés az emberi eréforras
fejlesztéssel van szorosabb kapcsolatban, teljesitményorientaltsaga kovetkeztében, emiatt az
elégedettség felmérés hattérbe szorul. A teljesitményértékelés visszacsatolasainal, mint példaul a
fizikai dolgozok miszakvezet6ik altal torténd mindsitésnél nincs beiktatva ellendrzési rendszer,
mely gatat szabna a szubjektiv értékelésnek. Egy kontroll rendszer megakadalyozna, hogy
tompitott, irrealis visszajelzések keriiljenek az architekturaba, valamint megfeleld visszajelzést
nyujtana a munkavallalo részére is.

A szakmai tréningek nagyrészt megfelelnek az elvarasoknak, de a Six Sigma és a LEAN
vallalatirdnyitasi modszerek sikeres gyakorlati miikodtetéséhez erdteljes fejlodés sziikséges a
képzesek terén, melyek nemcsak novelik a rendszer hatékonysagat, hanem fenntarthatd utanpotlast
IS biztositanak. Mindemellett a megoldast az értékelést végz0 miiszak-, és lizemvezeték preciz
felkészitésében, tovabbképzésében, fejlesztésében latom, mivel ezen a teriileten els6dleges
szempontok az objektivitds, bizalom ¢és Oszinteség, melyek emberi tényezOk, egy ellendrzési
rendszer kiépitése Onmagdban nem elégséges megoldas. Ugyanakkor sziikséges lenne a
teljesitménymenedzsment rendszer egyszerisitése, mivel az értékelést végzd vezetOknek
idotobbletbe kertiil elvégezni a szakmai feladataikon tul rajuk haruld kotelezettségeiket. Az
egyszerlsitést a Munkavallaloi Menedzsment Rendszeren keresztiil lehetne véghezvinni,
maximalisan figyelve a hatékonysagcsokkenés elkeriilésére. A munkafolyamatok zavartalan
lebonyolitasahoz az is hozzajarulna, ha mind a direkt, mind az indirekt dolgozok tisztan latnak,
hogy melyek azok a feladatok, illetve problémak, melyek miiszak és-, lizemvezetd szinten varnak
megoldasra és mely esetekben kell kérni a HR team segitségét.

A kézos kommunikdcios csatorndk segitségével nagyobb hangsulyt fektetve a funkcionalis
szinteket érint6 a visszajelzések Osszekapcsolasara, minden probléma a megfelelé szinten talalna

megoldésra.
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OSSZEFOGLALAS

A tarsadalmi és gazdasagi valtozasoknak koszonhetéen a ma mar az ember a legfobb
er6forrds, mely nagyban meghatarozza a vallalatok sikerességét. A vallalkozasfejlesztési szakon
szerzett elméleti és gyakorlati tapasztalataim arra engedtek kovetkeztetni, hogy az emberi
er6forrasok kezelésében vald jartassag a versenyképesség kulcstényezdje, ezért stratégiai kérdéssé
valt.

A dolgozat f6 célja volt, hogy a szakirodalmi attekintésre alapozva bemutatassam az emberi
er6forrds menedzsment centralis elemének, a teljesitménymenedzsment rendszerének a
legfontosabb alapelveit, célkitlizéseit, valamint 6sszefonddasat az egyéni teljesitményértékeléssel és
a human erdforrds fejlesztéssel napjaink egyik legnagyobb magyarorszagi gazdasagi vallalatanak
tiikkrén keresztiil.

Megvizsgaltam a GE Hungary Kft. kisvardai iizemének etnocentrikus felfogasat, valamint a
teljesitménymenedzsment terlilet gyakorlati alkalmazasat. Primer ¢és szekunder vizsgalati
moddszerek alkalmazasaval sikeriilt mélyebb betekintést a jelenleg alkalmazott strukturiba, a
teljesitménymenedzsment ciklus felépitésébe, az egyéni teljesitményértékelési menedzsment
rendszer sajatossagaiba, valamint ralattam a novekedés tdmogatd értékek szerepére €s a globalis
szervezeti teljesitmény Osszetevoire. A vizsgalatot kiséré modszereknek kdszonhetéen pontos képet
kaphattunk a jelenlegi folyamatokrol tobb szempontbol sikeriilt elemeznem a fennallo
teljesitménymenedzsment rendszer elemeit, hibait, elényeit, valamint a lehetséges fejlesztendd
tertileteit.

F6bb kovetkeztetéseim levonasaban segitett, hogy tobb szempontbol sikeriilt megfigyelnem
¢s elemeznem a GE teljesitménymenedzsment rendszerét, mely leginkdbb az emberi erdforras
fejlesztés funkcidt timogatja. A kdzpontositott szervezetbdl €s modszerekbdl adoddan nincs példaul
lehetdség a teljesitménybérezés kialakitasara, a jo teljesitménnyel parhuzamos motivalasi rendszer
milkddtetése  tobbnyire rogtonzott  jelleggel valosul meg. A teljesitményértékelés
szempontrendszerének lehetévé kell tenni az egyértelmii, objektiv visszacsatolast, mely
segitségével munkavallaloi szinttdl fiiggetleniil tisztazni kell a dolgozok feleldsségi koreit, vallalati
egységben elfoglalt szerepikk jelentéségét. EgQy erre a célra kialakitott kontroll rendszer
megakadalyozna, hogy tompitott, irrealis visszajelzések keriiljenck az architektiraba, valamint
megfeleld visszajelzést nyljtana a munkavallald részére is. A munkafolyamatok hibétlan
teljesitéséhez eclengedhetetlen az egyéni feleldsségvallalas megteremtése, mely korrekt, hiteles

kommunikécidval kombindlva produktivitds ndvekedést eredményezne a funkcionalis szinteken.
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A szigoru €és merev lizletagi rendelkezések, megtartdsa mellett lehetdsége van a kisvardai egység
szellemi dolgozodinak olyan irdnymutatasokat adni beosztottjaik szdmara, melyek segitségével a
felelosségi korok tisztanlatdsa mellett a hatékonysag fokozasaval ndvelhetd a kelet-magyarorszagi
régié egyik legnagyobb vallalatanak nyeresége.

Barmennyire is etnocentrikus orientacio jellemzi a General Electric kisvardai leanyvallalatat,
folyamatosan kovetve a nemzetkozi trendeket, megfelelvén az elvarasoknak, a vallalat
sikerességének  alapja, nemcsak egy jol kidolgozott ¢és szakszerien mukodtetett
teljesitménymenedzsment rendszer, hanem az ezt mikodtetd munkavallalok fizikai, szellemi, lelki
ereje. A teljesitménymenedzsment f6 célkitlizései mogott rejld mérdszamok teljesitésehez
elengedhetetlen, hogy a vallalati és az egyéni célok dsszhangban alljanak, ehhez pedig a dolgozok

részeérdl a bizalom, és az dszinteség mellett sziikséges a példaképként szolgald vezetdbe vetett hit is.
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MELLEKLETEK

1. szamu melléklet

Mélyinterju vezérfonal

Bemelegito kérdések

Kérem, mondjon magér6l néhany személyes informaciot!

Milyen végzettséggel, képesitéssel rendelkezik?

Mikor és hogyan keriilt a General Electric-hez? Mi motivalta, hogy a Kisvardai egység
munkatarsa legyen?

Milyen munkakoroket latott el eddig? Milyen szakmai tapasztalatokkal rendelkezik?

Kérem, mutassa be jelenlegi szakmai aktivitasat, ismertetve fontosabb feladatait, felelosségi

koreit, a vallalati stratégiaban elfoglalt helyét.

Tartalmi kérdések

6.

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

Kérem, szemléltesse a kiilonbozé EEM funkciok (toborzés, kivalasztds, Osztonzes,
teljesitményértékelés, fejlesztés) gyakorlati megjelenését sajat példajan keresztiil!
Miiszakvezetoként/HR vezetoként/GyarvezetOként hogyan értékeli a munkavallalok és a HR
csoport kdzotti kapesolatot?

Mi a wvéleménye a teljesitménymenedzsment ¢s a kiilonboz6 HR funkciok (pl.:
0sztonzésmenedzsment) kapcsolatarol? Kérem, tamassza ald személyes példaval is!

Kérem, emelje ki a GE teljesitménymenedzsment rendszer fontossagat és 6 célkitiizéseit a
sajat szemszogébol!

Miben valtozott a teljesitménymenedzsment rendszer a GE-nél tortént elhelyezkedése ota?
Milyen médon sikeriil az egyéni és a vallalati célokat 6sszehangolni, hogyan kommunikaljak a
célokat a munkavallalok felé?

Hogyan/milyen koriilmények kozott zajlik a teljesitményértékelés?

Mennyire megbizhatoak a teljesitményértékeld rendszer nytjtotta visszacsatolasok?

Mely esetekben hasznaljak a 360%-os értékelést, mennyire tartjak célravezetének?

Ha valaki rosszul, vagy a szokasosnal rosszabbul teljesit, hogyan kezelik a felettesek azt?
Mennyire helyezik eldtérbe a személyes kommunikaciot, szoktak a felettesek beszélgetni a
dolgozokkal a teljesitményiikrdl értékelési iddpontokon kiviil is?

Mit gondol mi a kulcsa a teljesitménymenedzsment rendszer gordiillékeny miikddésének,
hatékonysaganak a kiilonbozé munkavallaloi szinteken? — Ha lehet, illusztralja gyakorlati

példan keresztiil.
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18. Miben latja On a jelenlegi rendszer esetleges gyenge pontjait, hibait?
19. A jovére nézve milyen fejlesztendd teriiletet tudna kiemelni, mely nodvelné a

teljesitménymenedzsment rendszer hatékonysagat?
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