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Abstract

The aim of the study is to discover the blockages prevailing in the performance man-
agement system of organizations. The research was carried out in profit-oriented organiza-
tions in the Northern Great Plain Region; the number of the respondents was 391. My own
structured questionnaire was based on the Blockage Questionnaire series of Woodcock
and Francis. Blocking factors indicate problem groups hindering the effective operation of
the organization, which should be solved during the organizational development. Factors
considered as important from the aspect of the research were selected and examined on the
basis that how they can be connected to the operation of performance management sys-
tems. The examination focuses on blockages relating to management and managers, to
problems in different operational fields of the organization and to problems of motivation-
al and incentive tools used in the organization. In profit-oriented organizations the un-
known image of the future and by this the uncertainty cause the biggest problem, further-
more there are blockages in connection with problems of setting aims as well.

1. Bevezetés

A teljesitménymenedzsment a szervezeti, csoport- €s egyéni teljesitmények elérésének
olyan eszkdze, amely a teljesitmény megegyezéses keretek kozott tervezett céljain és
szintjein alapul. Az emberek menedzselésének olyan szisztematikus megkozelitése, mely a
teljesitményt, a célokat, a mérést, a visszacsatoldst és az elismerést hasznalja eszkozként
az alkalmazotti potencial maximalis hasznositdsara torténd motivalasban. Felolel a szerve-
zetek és vezetdik altal hasznalt minden formalis és informalis modszert, amit az elkotele-
zettség és az egyéni és szervezeti hatékonysag fokozasara vezetnek be.! Mindezek alapjan
belathato, hogy a teljesitménymenedzsment folyamataban szdmos helyen felléphetnek
kiilonbozo gatld tényezok, melyek megakadalyozzak a rendszer hatékony mitkodését.
Nagyon fontos felmérni, hogy milyen gatld tényezOk uralkodnak a teljesitménymenedzs-
ment rendszerekben. Az akadalyozo tényezdk feltérképezése fontos eredményekkel szol-
galhat és fejlesztések kiindulopontjaként is alkalmazhato.

Kutatasomban vezetési szempontbo6l vizsgaltam a profitorientalt szervezetekben muiiko-
do teljesitménymenedzsment rendszer sajatossagait. Kutatasi eredményeim segithetik egy,
a jovoben bevezetésre keriilo teljesitménymenedzsment rendszer kialakitasat, a jelenleg
miikddo rendszer problémainak, hianyossagainak csokkentését.
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2. Elméleti attekintés

A szervezetek alapvetOen azért foglalkoztatnak embereket, hogy teljesitsék a szervezeti cé-
lokat, ugyanakkor valosziniitlen, hogy a szervezeti teljesitmény barmely irdnyu valtozasa
egyetlen személy vagy akar egy csoport tevékenységéhez lenne kothetd. A szervezeti teljesit-
mény lebontasaval, a csoportszintii teljesitményen keresztiil jutunk végiil a legkisebb egységig,
az egyéni teljesitményig. Ebbdl 1athat6, hogy bar az egyéni teljesitmények hatasa a szervezeti
szinten nem minden esetben érzékelhetd, kimutathato, de ezek nélkiil az ,alapkdvek” nélkiil
nem lenne szervezeti teljesitmény. A teljesitménymenedzsment soran elészor a szervezet
szintjén kell meghataroznunk a teljesitményt, majd ebbdl bontjuk le azt, hogy ehhez az egyes
szervezeti egységek, csoportok, illetve az egyének mivel és mennyiben jarulnak hozza.”

A teljesitésmenedzsmentet sokan tévesen egy Uj teljesitményértékeld rendszernek gon-
doljak, pedig ez a fogalom sokkal tobbet takar ennél. Valdjaban a teljesitménymérés csak
egy részét képezi a teljesitménymenedzsmentnek. A teljesitménymenedzsment egy jovo-
orientalt rendszer, melynek célja — amellett hogy az elérendd célok megvaldsuldsat nyo-
mon kdvesse —, a szervezet altal kitlizott célok teljesiilésének biztositasa. Ennek elenged-
hetetlen feltétele, hogy a szervezet tagjai a célokat azonosan értelmezzék, azokat vilagos-
nak és egyértelmiinek tekintsék. Fontos, hogy érdekeltek legyenek a szervezet tagjai a
célok megvaldsitasaban, azonosuljanak a célokkal, azaz érdemes lehet a szervezeti és
egyéni célok dsszehangolasa.? A feltételek kozé sorolhatd tovabba, hogy az alkalmazottak
tudjak, értsék, hogy mit varnak el t6liik,* a célok megfelel lebontdsa torténjen meg az
egyes lizleti teriiletek szamara és alljon rendelkezésre a célok eléréséhez sziikséges tamo-
gatas, ami megfelel6 vezet6i tamogatast és 0sztonzést jelent. Feltétel, hogy legyen meg az
egyéneknek, csoportoknak a célok végrehajtdsdhoz sziikséges képessége, legyen elegendd
és megfeleld mindségii er6forras,’ és legyenek megfeleldek a belsd folyamatok és rendsze-
rek. Mindezek mellett pedig az egyik legfontosabb, hogy a teljesitmény alakulasat folya-
matosan nyomon kdvessék, és ha kell, akkor megtegyék a megfeleld 1épéseket, korrekcio-
kat.® Ennek a folyamatnak feltétele, hogy a szervezeti és egyéni tudds megszerzése és
értékelése Gsszehangoltan, a célok elérése érdekében torténjen.” Erdemes szem el6tt tartani
a termelés targyi tényezdiben bekovetkezett szinvonal-emelkedést, aminek érzékelhetd
hatdsa van az eredményességre,® ugyanis a dolgozok a jobb munkakoriilmények kozott
kiegyensulyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén nagyobb teljesitményre képesek.’

A teljesitmény a szervezet altal kijeldlt feladatok elvégzésével kapcsolatos mindségi €s
mennyiségi elemekbdl alld valtozo.!” A teljesitmény menedzselése a hatékony vezetés
egyik természetes megnyilvanulasa. Az lizleti stratégiahoz illeszkedden valasztott tervezé-
si paraméterei segitségével hatékonyan tdmogathatja annak megvalosulasat a kultiraalaki-
tasi potencial révén is. A teljesitménymenedzsmentnek haszonnal kell jarnia mind a mun-
kaad6, mind a munkavallalo szamara, kielégitve az érintettek sokrétli igényeit. A megfele-
16en kialakitott teljesitménymenedzsment rendszer segitheti a szervezetet céljai elérésében
azaltal is, hogy produktiv alkalmazottakat fejleszt.!! A mai magyar gazdasag folyamatos
valtozdson megy at, mely valtozasok legerdteljesebben az emberi erdforrdsok teriiletén
figyelhetdk meg.'> Mindezek a valtozasok a vezetési feladatok folyamatos valtozasat is
magaval hozzak. Ennek kovetkeztében a vezetési kutatasoknak, vizsgalodasoknak nincs
befejezett allapota, hiszen egy jelentéktelennek tiind koriilmény is eredményezhet 0j 0sz-
szefliggéseket, kapcsolatokat.'

Mindezek fényében egyértelmiivé valik, hogy nagyon sok hibazasi lehetéség rejlik a
teljesitménymenedzsment-rendszerekben, a folyamat tobb pontjan is uralkodhatnak gatlo
tényezok, melyek feltarasa hozzéjarulna a rendszer hatékonyabb mikddéséhez.
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3. Az eredmények bemutatasa

A Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézetében a *90-es évek elején beinditott egységes kutatasi munka
célja a vezetési funkciok tartalmanak és Osszefiiggéseinek feltarasa volt. A vezetési funk-
ciok harom nagy teriilete: a szervezet, az emberi er6forras és a folyamat menedzselésével
kapcsolatos feladatok.' Kutatdsom az emberi eréforrds menedzsmenten beliil a teljesit-
ménymenedzsment teriilethez kapcsolodik.
A kutatast az Eszak-alfoldi régioban végeztem, a mintaba 391 Kft. és Rt. keriilt. A
szervezetek 44%-a Hajdu-Bihar megyében, 24%-a Jasz-Nagykun-Szolnok megyében és
32%-a Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében talalhato.
A vizsgalt szervezetek 35%-a esetén az alkalmazotti 1étszam 1-9 6, 29% esetén 10—49
6, 25% esetén 50-249 16, mig 11% esetén 250 6 feletti.
Az interjualanyok 48%-a nd, 52%-a férfi, ebben tekintetben egyenletesen oszlik meg a
minta. Az életkorukat tekintve megallapithato, hogy 16%-uk 20-29 év kozotti, 25%-uk
30-39 év kozotti, 36%-uk 4049 év kozotti, 21%-uk 50-59 év kozotti és 2%-uk 60 év
feletti.
A megkérdezettek 33%-a beosztott, 4%-a alsdvezetd, 20%-a kozépvezetd és 43%-a
felsGvezeto.
A teljes kutatés a szervezetek teljesitménymenedzsment-rendszerével foglalkozik, jelen
tanulmanynak azonban csak a rendszerben uralkodo gatlo tényezok feltarasa a célja.
Woodcock és Francis (1982) ,,Gatlo Tényezok™ kérddiv sorozata alapjan hoztam létre a
sajat szerkesztésii kérddivemet. A ,,Gatld Tényezok™ kérddiv sorozatot Woodcock—Francis
(1982) dolgozta ki egy olyan program keretében, amely a jelenlegi helyzet feltarasaval, a
kivanatos helyzet felvazolasaval és a kettd kozotti tavolsag csokkentésével jeloli ki a szer-
vezetfejlesztés sziikséges [épéseit. A ,,Gatld Tényezdk” azokat a problémacsoportokat
mutatjak meg, melyek a szervezet hatékony miikddését akadalyozzak, s melyeket a szer-
vezetfejlesztés soran meg kell oldani. Woodcock—Francis (1988) meghatarozasa szerint a
korlat olyan tényezd, amely gatolja egy ,,rendszer” — példaul teljes szervezet, munkacso-
port vagy egyén — potencialjat és teljesitményét.
A kérdbivsorozat harom részbol all, amelyek az alabbi akadalyozo ,,gatakrol”
(blockages) adnak felvilagositast:
o A Kritikus (vezet6i) Gatlo Tényez6k Felmérése” ( Critical Blockages Survey )
Az iranyitassal, vezetokkel kapcsolatos ,,gatakat” tarja fel, 11 faktorra bontva.

e . Szervezeti Gatldé TényezOk Felmérése”( Organizational Blockages Questionnaire )
A szervezet legkiilonbozébb miikddési teriiletein megtalalhato problémakat tarja fel,
12 problémacsoportba gytijtve.

e A Motivacié Gatjainak Felmérése” ( Blockages To Motivation )

A szervezetben alkalmazott motivacios, 6sztonzo eszkozok meglétét alkalmazasuk
problémait tarja fel, 7 problémacsoportba gytjtve.

Az eredeti kérddiv alapjan készitettem egy roviditett valtozatot és azt toltettem ki pro-
fitorientalt szervezetek dolgozoival.

A ,,Gatlé Tényezdk Felmérését” szolgald kérddiv felépitését az 1. tablazat szemlélteti.
A kutatas szempontjabol fontosnak tartott faktorokat valasztottam ki és vizsgaltam az
alapjan, hogy hogyan hozhatéak Osszefiiggésbe a teljesitménymenedzsment-rendszerek
miikddésével. A kérdoéiv 42 kérdést tartalmaz, melyek tartalmilag 14 kérdéscsoportba so-
rolhatoak, melyek pedig az alabbi tablazatban lathato 3 részre tagolhatoak.
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1. tablazat. A vizsgalt faktorok a ,,Gatlé Tényez6k Felmérése” alapjan
Table 1. The Examined Factors on the Basis of the “Blockage Survey”

A kritikus gatlé tényezék felmérése

A vezetdi belatas hianya, a vezetdi filozofia problémai

Gyenge vezetbi készségek, feladat-meghatarozas problémai

Alacsony betanitéi képesség, teljesitményértékelés problémai

Szervezeti gatlé tényezok felmérése

Gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés, humaneréforras fejlesztés problémai

Alacsony motivacio, motivacios eszkézok problémai

Nem megfeleld vezetési filozéfia, vezetési problémak

A kaderutanpotlas tervezés, a vezetképzés és a jovokép ismeretének hianya

Tisztazatlan célkitiizések

Igazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszer

A motivacio gatjainak felmérése

Bér, jutalom, juttatas

Bizonytalansag

Egyéni fejlédés, visszajelzés a teljesitményrél

Erdeklédés, a munka érdekessége, kihivd jellege

Munkahelyi légkor

Forras: Sajat vizsgalatok

Az els6 nagy faktor a ,,Kritikus Gatlo Tényezok”, ami harom kérdéscsoport mentén tar-
ja fel az iranyitassal, a vezetdkkel kapcsolatos ,,gatakat.

A vezetOi belatas hianya, a vezetdi filozofia problémai: annak elégtelen megértése,
hogy hogyan motivaljunk masokat, vagy olyan vezetdi attitidok megléte, amelyek
korszeriitlenek, nem célra vezet6ek.

Gyenge vezet6i készségek, feladat-meghatarozas problémai: annak a gyakorlati képes-
ségnek a hidnya, hogy eredményeket érjiink el masok eréfeszitéseinek felhasznalasaval.
Alacsony betanitoi képesség, teljesitményértékelés problémai: annak a képességnek
vagy hajlandosagnak a hidnya, amelynek révén eldsegithetjiik masok fejlédését vagy
teljesitéképességiik novelését.

A masodik faktor, a ,,Szervezeti Gatlo TényezO0k” az alabbi hat teriiletet méri fel:

Gyenge oktatas, elégtelen tovabbképzés, humaneréforras fejlesztés problémai
Alacsony motivacio, motivacios eszkdzok problémai

Nem megfelelo vezetési filozofia, vezetési problémak

A kaderutanpotlas tervezés, a vezet6képzes és a jovokép ismeretének hidnya
Célkittizéssel kapcsolatos problémak

Igazsagtalan bérezési, jutalmazasi rendszer

A harmadik faktor a ,,Motivacié Gatjai”, ami 6t kérdéscsoport mentén tarja fel az 6sz-
tonzo rendszer gatjait.

Bér, jutalom, juttatas: Milyen mértékben gatoljak a motivaciot az elégtelen juttatasok?
Bizonytalansag: Milyen mértékben gatoljak a motivaciot a munkakdri bizonytalan-
sagok?

Egyéni fejlodés, visszajelzés a teljesitményrdl: Milyen mértékben gatoljak a motiva-
ciot az egyéni fejlodés akadalyai, illetve amennyiben nincs, vagy hianyos a vissza-
jelzés a teljesitményrdl?

Erdeklédés, a munka érdekessége, kihivo jellege: Milyen mértékben gatolja a moti-
vaciot a kelld érdeklédés hianya?

Munkahelyi 1égkor: Milyen mértékben gatolja a motivaciot a rossz munkahelyi 1€gkor?
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A kérd6iv valojaban nem kérdéseket, hanem allitdsok sorozatat tartalmazza, dsszesen
42-t. Az allitasokat természetesen nem problémakdronként, hanem a kitdltd szamara nem
azonosithatd sorrendben Aallitottam Gssze. Az adatrogzités és feldolgozas utan a kapott
informaciokat elemzem. Az a célom, hogy megallapitsam azokat a gatakat, amelyek a
szervezetek teljesitménymenedzsment-rendszerében uralkodnak.

A kutatas szempontjabdl fontosnak tartott faktorokat valasztottam ki és vizsgaltam az
alapjan, hogy hogyan hozhatéak Osszefiiggésbe a teljesitménymenedzsment-rendszerek
mitkodésével. A kérdéiv 42 itembdl all. Az értelmezéshez hozzatartozik, hogy az
interjualanyok feladata az volt, hogy a kérdéiven szerepld allitasokat vagy helyeseljék,
vagy ne. Ennek megfelelden tettek egy X-et az allitdsok mellé, ha azt igaznak itélték meg.
Ebbdl az kovetkezik, hogy maximum 100% értéket vehet fel egy-egy allitas, igy az
atlagolasok utan is ez lehet a maximum, tehat minél inkabb kozelit 100%-hoz egy tényezd
értéke, annal inkdbb mindsiil gatld tényezének. Minél inkabb a 0-hoz kozelit, annal
kevésbé tekintjiik gatld faktornak. Amennyiben 50% az érték, az azt jelenti, hogy a
valaszadok fele jelolte meg az adott tényezot gatként.

A gyenge vezetdi készség és a feladatmeghatdrozas nem jellemzd a mintaba keriilt
szervezetetknél (1. abra). Ugyanakkor figyelmet kellene szentelni a vezetdi filozofidban
rejtéz6 potenciadlis gatakra, amennyiben nem fektetnek erre a problémakdrre kelld
figyelmet, konyen atalakulhat valds, érzékelhetd problémava.

1. dabra. A kritikus gatl6 tényezok felmérésének eredménye
Figure 1. The Result of Examining the Critical Blocking Factors

A vezetdi belatas

hianyva, a vezetoi
filozdfia
problémai
100%
80%
470
60%*

40°%
20%,
09
=0, 10%
Alacsony betanitoi 25% Gyenge vezetii
képesseg, készségek, feladat-
teljesitinényértéke meghatirozas
lés problémaii problémai

Forras: Sajat vizsgalatok

A szervezeti gatlo tényezok koziil (2. abra) 50%-os értékkel két tényez6 rendelkezik.
Az egyik ilyen gatld tényez0 a célkitiizéssel kapcsolatos problémdk. Ezek a problémak
adodhatnak a nem megfeleld célkitlizésbdl, vagy abbol, hogy az egyéni célok nem esnek
egybe a szervezet célkitlizéseivel, de akar kommunikacios hattere is lehet.

A mésik gat a kaderutanpotlas tervezés, a vezetoképzés és a jovokép ismeretének
hianya. Ez azt jelenti, hogy a vezetdk nem beszélnek nyiltan a beosztottjaik jovObeni
kilatasairol és a vezetés nem ismeri fel és nem segiti azokat, akikben megvan a magas
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teljesitmények lehetdsége. A szervezetek karriertervezési rendszere mindenképpen
nagyobb figyelmet igényelne.

Aranylag magas pontszamot kapott a gyenge oktatds, elégtelen tovabbképzés,
humanerdforras-fejlesztés problémdai. A 39% mindenféleképpen figyelemremélto és jelzi,
hogy a jovObe ezen tényezore is nagyobb hangsulyt kell fektetni annak érdekében, hogy
ne alakuljon &t gatlo faktorrd. Ugyanez elmondhat6é a tobbi harom komponensrdl is: a
bérezéssel, motivacids eszkozokkel és vezetodi filozotiaval kapcsolatos problémakrol. Ezek
az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a teljesitménymenedzsment rendszerek

nem toltik be alapvetd funkcidjukat, hiszen mind a bérezési, mind a motivaciés rendszer
alapjaul kellene szolgalnia.

2. abra. A szervezeti gatlo tényezok felmérésének eredménye
Figure 2. The Result of Examining the Organizational Blocking Factors

Gyenge oktatis, elégtelen
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problémak
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hiinya

Forras: Sajat vizsgalatok

Az 3. abra a motivacios gat felmérésének eredményét szemlélteti. A legprobléméasabb
teriiletnek a bizonytalansdg mindsiil. Ez abban nyilvanul meg, hogy az interjiialanyok

magas szazalékban adtak azt a valaszt, hogy nem érzik biztosnak hosszabb tavon a
munkahelytiket.

3. abra. A motivacios gat felmérésének eredménye
Figure 3. The Result of Examining the Motivational Blockage
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A fenti abra értelmezését folytatva megallapithatd, hogy az egyéni fejlddes, visszajelzés
a teljesitményrdl elnevezesii tényezé 37%-ot kapott. Ez szintén egy veszélyes teriiletnek
mindsiilhet és akar gatként is felléphet, ha nem kezelik majd megfeleléen. Ez a tényezo
azt foglalja magaban, hogy a mintaban szerepld szervezetek nem nagyon segitik el6 a
személyes fejlodést, tobb, pontosabb visszajelzést szeretnének kapni az érintettek a
teljesitménylikrél. Ez az eredmény is alatamasztja, hogy sok esetben a teljesitményme-
nedzsment rendszer egyik legfontosabb teriiletérdl elfeledkeznek a vezetok, mégpedig a
visszajelzésr6l. Egy jol miikodo teljesitménymenedzsment rendszer nem mell6zheti a
visszajelzést, hiszen egyrészt igénylik is az értékelésbe bevont dolgozok, masrészt az
értékeld rendszer elvesziti egyik fontos kiildetését, a fejlesztés lehet6ségét. Visszacsatolas
hianyaban nem varhatjuk el az alalmazottaktol, hogy fejlédjenek. A teljesitménymenedzs-
ment fejlesztést célzd iranyat a jovében mindenféleképpen erdsiteni érdemes.

4. Osszefoglalas

A teljesitménymenedzsment fontossagara sok szerzo felhivta a figyelmet, napjainkban
az emberi er6forras menedzsment egyik kdzponti teriiletének mindsiil. A mindségi szol-
galtatas és termelés elengedhetetlen feltétele a kivalo teljesitmény nyujtasa, aminek fenn-
tartdsdhoz a rendszeres értékelés és visszacsatolas, illetve ennek fiiggvényében a motiva-
cio és fejlesztés elengedhetetlen.

Vizsgalatom a Debreceni Egyetem Gazdalkodastudomanyi és Vidékfejlesztési Kar Ve-
zetés- és Szervezéstudomanyi Intézetében a *90-es évek elején beinditott egységes kutatasi
program részét képezi. Kutatasom célja teljesitménymenedzsment rendszerek miikddésé-
nek vizsgalata profitorientalt szervezeteknél.

Vizsgalataimat elsésorban primer adatgyiijtésre alapoztam. A kutatast az Eszak-alfoldi
régidoban végeztem. A minta elemszama 391.

A Gatlo Tényezok Felmérésére készitett kérddiv harom részbdl all, amelyek az alabbi
akadalyozo ,,gatakrol” (blockages) adnak felvilagositast: ,,A Kritikus (vezet6i) Gatld Té-
nyez6k Felmérése”, ,,Szervezeti Gatlo TényezOk Felmérése”, ,,A Motivacié Gatjainak
Felmérése”. A mintaban szerepld szervezeteknél a legnagyobb gondot az ismeretlen jovo-
kép és ezen keresztiil a bizonytalansag okozza, illetve megfigyelhetdek a célkitiizési prob-
lémakkal kapcsolatos gatld tényezok is. Javaslatként megfogalmazhato, hogy a teljesit-
ménymenedzsment rendszereket hatékonyabban kellene 6sszehangolni a szervezetek bé-
rezési és motivacios rendszerével és nem szabad megfeledkezni a visszacsatolas fontossa-
garol. A teljesitményekrol torténd visszajelzés elmulasztdsa megkérddjelezheti a teljesit-
ménymenedzsment rendszerek hitelességét, ennek megeldzése céljabol javitani kell a
kommunikaciot a vezetd és a beosztott kozott, meghatarozott idékozonként biztositani kell
a formalis teljesitményértékeld beszélgetés lehetoségét, ugyanakkor nem kell megfeled-
kezni az informalis beszélgetések hatékonysagardl sem. Mindezek az intézkedések javit-
hatjak a kutatasban gatként feltart célkitlizéssel kapcsolatos problémakat ¢s alapjaul szol-
galhatnak fejlesztési és karriertervezési folyamatoknak.
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