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Absztrakt

Napjainkban multinacionalis vallalatok ¢s hazai KKV-k mar
igyekeznek kiaknazni a teljesitmény értékelési rendszernek az eldnyeit.
A nagyobb dallami cégeknél viszont még nem minden teriileten
alkalmazzak ezt a visszajelzési format, jollehet, a magas foglalkoztatasi
létszam miatt az atlagosnal nagyobb kihivast jelenthet objektiv, minden
munkateriileten megfeleld visszajelzést alkalmazni. Kutatdsunk
fokuszpontjaként valasztott dllami vallalat oka az, hogy az egyik szerzd
munkaltatéja.  Kutatasunk  célja, hogy  értékeljik MAV
versenyképességéhez és eredményességéhez hogyan jarulhatna hozzé a
vasuti forgalmi karrierpalyat valaszté munkavallalok elkotelezettségét
és teljesitményét mindsitd megfeleld teljesitményértékelési rendszer, és
a rendszeres visszajelzés a teljesitményrdl. Ezéltal csokkenthetd a
1étszamhiany és fluktuacio. A vasuti szervezeti egységek komplexitasa
¢s nagysadga miatt koncentraltuk kutatdsunkat forgalmi munkakdrt
betolté munkavallalokra. Kutatasi modszerként szekunder és primer

(kvalitativ és kvantitativ) kutatést folytattunk.

Kulcsszavak: teljesitményértékelés, motivalas,

generaciokiilonbség, fejleszto beszélgetés, vasut

Motto:

»A teljesitményértékelésnek lehet motivald hatdsa, ha segit megértetni és elfogadtatni a

beosztottakkal az elvart teljesitményszintet. Igen 1ényeges kovetkezmény a részrehajld vezetdi
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magatartas elkeriilése: az objektiv teljesitményértékelés elejét veheti a méltanytalansagérzés

kialakulasanak.” (Bakacsi Gyula)

Szakirodalmi attekintés

A hazai teljesitményértékelés gyakorlatat elsddlegesen a XIX. szdzadban kozszolgalatot
teljesitok korében alkalmaztdk, majd a rendszervaltdst kovetden a piac atalakuldsanak
kdszonhetden ez a mindsitési forma napjainkban a szakmai tevékenység szinvonaldnak egyik
16 jelzojévé valt (Karoliny et al., 2003).

A teljesitményértékelés mindsitési folyamat, melynek sordn figyelemmel kisérik a
munkavallalok teljesitményét, adatokat gytjtenek, amelyek feldolgozasa és elemzése utan
értékelik az eredményeket. Az eljaras elsOsorban azt célozza, hogy segitse a vezetoket egy
aktualis kép kialakitdsdban a dolgozok hatékonységaval kapcsolatban; hogy a feladatok
eredményesebb ellatasara sarkallja a dolgozokat és ezzel egyidejlileg segitse Oket tudasuk és
képességeik fejlesztésében (Kovari, 1995).

A munkavallaloi teljesitmény értékelése: egyes munkavallalokkal valo egylittmiitkodésben,
rendszerint parbeszédben lezajloé iddszakos, a vezetd(k) altal lebonyolitott értékelés. Ennek
szamos funkcidja van:

e helyesen végrehajtva segit meghatarozni, j6 helyen van-e az adott munkakdrben a

munkavallalo;

e cldsegiti a személyre sz616 képzési programok kialakitasat;

o ecldonthetd segitségével a juttatandd jovedelmi szint és struktiira;

e tampontokat ad emberieréforras-stratégiank és gyakorlatunk kiértékeléséhez. (Chikan,
2021)

A teljesitmény azt a folyamatot jelenti, amelyben a munkavallalok tudasukat és készségeiket
hasznaljadk fel céljaik eredményes megvalositdsa révén. A teljesitményértékelés része a
teljesitménymenedzsment folyamatdnak, amely a vezetd és a munkavéllalo kozotti
kommunikacio Osszegytjtése (véglegesitése) egy bizonyos iddszakra vonatkozoan (Brett —

Atwater, 2001).

A teljesitményértékelés fobb Iépései:

1. A teljesitmény szabvanyok megéllapitasa
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Kommunikacios szabvanyok ¢€s elvarasok
A tényleges teljesitmény mérése
Osszehasonlitas a szabvanyokkal

Eredmények megbeszélése és visszajelzés

© o~ w D

Dontéshozatal és korrekcios dontéshozatal (Bouskila-Yam — Kluger, 2011).

Az els6 1épés a teljesitményértékelés folyamataban a szabvanyok felallitasa, amelyek lehetévé
teszik az alkalmazottak tényleges teljesitményének Osszehasonlitasat. Ez a 1épés a fogalmak
pontos definidlasat igényli. Ezek az alkalmazottak teljesitményének sikeres vagy sikertelen
értékelésének kritériumair6l, valamint azok szintjér6l adnak informaciét. Ezeknek a
szabvanyoknak vilagosnak kell lenniiik, érthetének és mérhetének (Bouskila-Yam — Kluger,
2011). A masodik 1épésben, a szabvanyok feléllitasa utdn a menedzser koteles ezeket
mindenkivel kozolni, hogy a szervezet munkavallaloi tisztaban legyenek teljesitményiik
értekelésének szempontjaival. Ez segit az alkalmazottaknak megérteni a szervezetben betoltott

szerepliket és abban, hogy elkdtelezettebbek legyenek feladataik irant (Van Dijk, 2015).

A harmadik 1épés a teljesitmény értékelése, amelynek célja a munkatarsak és a szervezet

céljainak elérése érdekében tett és elért eredmények értékelése (DeNisi — Kluger, 2000).

A negyedik 1épés a teljesitmény értékelése utan a szabvanyokkal valo dsszehasonlitas. Ez
annak érdekében torténik, hogy lassuk a munkavallalok teljesitményének eltéréseit a
meghatarozott standardoktol. Ez magaban foglalja az alkalmazottak teljesitményére vonatkozo

adatainak értékelését is (Bouskila-Yam — Kluger, 2011).

Az 6todik 1épés mar a visszacsatolast helyezi eldtérbe. A teljesitményértékelési folyamat
nem teljes a kommunikacio nélkiil. Ennek része a vezetd visszajelzése, vagy a
teljesitményértékelés eredményének kozlése az alkalmazottak szdmdara. Ez lehetové teszi a
munkavallalok szaméra a pontszamok megismerését, hogy tudjak, eréfeszitéseiket értékelik és
jutalmazzak, mig az alacsony értékelésti munkavéallalokban tudatositja, hogy teljesitménytiket
javitani kell. A kommunikécié modja és a visszajelzések elfogadésa valtozo; azt is bemutatja,
hogy a vezetd képes-e jol kommunikalni ezt az eredményt alkalmazottai felé (DeNisi — Kluger,

2000; Bouskila-Yam — Kluger, 2011).

A hatodik, utolso Iépés célja a probléméak megoldasa, illetve a munkavallalok motivacidja a

tovabbi munkara. Ez a 1épés magaban foglalja a munkavéllalo teljesitményével kapcsolatos
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dontések meghozatalat, az elbiralds alapjan személyével megteendd 1épéseket, mint példaul:

kompenzacio, eldléptetés, degradacio, athelyezés stb. (Bouskila-Yam — Kluger, 2011).

A teljesitményértékelés eredményének eldnye, hogy segithetnek a HR-nek ¢és a
menedzsereknek abban, hogy a fizetésemelést és az eldléptetést illetd dontések kevésbé
legyenek szubjektivek. A legjobban teljesitd munkavéallalok, akikkel a vallalat leginkébb
szeretne dolgozni, megtartani elkotelezettségiiket (Bouskila-Yam — Kluger, 2011).

Az értékelések eldnye, hogy megkonnyitik a teljesitmény kommunikaciojat. A CEB 2016-
os kutatdsa szerint a vezetdi beszélgetések soran a vezeték nehezen tudjék elmagyardzni az
alkalmazottaknak, hogyan teljesitettek a multban, és milyen 1épéseket kell tennilik a jovobeni
teljesitmény javitasa érdekében. A vezetdk kevesebb, mint 5%-a tudja csak hatékonyan

iranyitani az alkalmazottakat mindsitések nélkiil (Van Dijk, 2015).

A teljesitményértékelések fontos hatranya, hogy azok gyakran tal szubjektivek. Béar
latszolag minden értékelés sok specifikus adattal rendelkezik, amelyeket konnyli megjeleniteni
¢s elemezni, egy mindsitési rendszer csak annyira jO, mint ahogyan az értékelések
meghatarozasra keriilnek (DeNisi — Kluger, 2000). Masik hatrany, hogy az alkalmazottak a
visszajelzés helyett a szamra koncentralnak. A ,,The Great HR Debate” panelkutatas résztvevoi
HR szakemberek voltak, akik szamara ez volt az elsé szamu probléma az értékelésekkel
kapcsolatban. A szamok annyira hatarozottak és olyan konnyen érthetéek, hogy a hosszabb
visszajelzési magyarazat arra vonatkozoan, hogy egy alkalmazott miért kapta ezt a mindsitést,
szinte mar nem is fontos. A Clutch.co felmérése szerint a pontos és kovetkezetes visszajelzést

kap6 alkalmazottak 68%-a elégedettnek érzi magat a munkdja soran (Van Dijk, 2015).

A teljesitmény értékelésének alapvetden két kiilonbozd célja lehet a munkavallald
iranydban: Az egyik cél a megitéld értékelés, amely az egyén egy adott idészak alatti
teljesitményének birdlasat jelenti (Barlai, 2007). A masik cél 1ényege az egyén fejlodésére
gyakorolt motival6 hatas, melynek 1ényege, hogy elérjék a munkavallalo személyes fejlodését
a kiilonb6z0 munkateriileteken és beazonositasra keriiljon, hogy mely készségeit, ismereteit
kell még fejleszteni. Fontos, hogy az érintettel nyiltan k6z6Ini kell a fejlesztendd teriileteket,
mindezt Gigy, hogy az ne legyen tamado jellegii, ne legyen itélkezd, emiatt pedig az értékeld és
értékelt kozott nagyfoku bizalomra és megfeleld kommunikécio kialakitdsara van sziikség

(Barlai, 2007).

A tobbforrasos értékelés célja a fejlesztés (Brett — Atwater, 2001; DeNisi — Kluger, 2000),

nevezetesen a munkatarsak fejlesztése, segitése abban, hogy elérjék céljaikat és torekvéseiket.
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Az értékelések azt feltételezik, hogy javitjdk az alkalmazottak teljesitményét. Egyes

tanulmanyok 4ltalanos javuldsrol szdmoltak be a teljesitmény tobb forrasbol szédrmazéd

értekelését vagy felfelé iranyuld visszacsatolasat kovetden. Azonban, egyéb tanulmanyok (pl.

Smither et al., 2005) megkérddjelezték az ilyen tipust értékelés hatékonysagat.

1. tablazat: Teljesitményértékelési modszerek

Moédszer

A modszer lényege

Esszé modszer

Az értékeld kotetlen formdban jellemzi az értékelt teljesitményét,
amelyben altaldban erdsségek, gyengeségek, a fejlesztési

lehetdségek és javaslatok a leghangsulyosabbak.”

Grafikus értékelési

skalak modszere

,»Az értekeld tobbfokozatl skalan értékeli, hogy az adott jellemz6
tulajdonsag, kompetencia milyen mértékben jellemzo az értékeltre.
Mind az értékelendé dimenzié mind a skala fokozatai pontosan

definialtak.”

Vegyes értékelési

skalak modszere

»A grafikus értékelési skalak tovabbfejlesztéseként minden egyes
dimenzidnal értékeli, hogy az értékelt teljesitménye atlag feletti,

atlagos vagy éatlag alatti.”

Ellenorzo lista

»leljesitményre, magatartdsra vagy kompetencidra vonatkozo

allitasok koziil kell kivalasztani, melyik jellemz0 az értékeltre.”

Kritikus esetek

modszere

»Az értékeld a munkavallalo teljesitményének, viselkedésének

jellemzd negativ vagy pozitiv aspektusat példazo eseteket elemez.”

Magatartasformakkal

jellemzett osztalyozo

»A  kritikus  esetek  modszerére  épillve az  egyes

teljesitménydimenzidkhoz részletes szoveges leirasokat hasznal,

valasztas modszere

skala (MJS) amelyek multbeli eseményeken alapulnak.”

Magatartast ,»A kivanatos magatartdsmintdk, kompetencidk azonositdsa utan
megfigyelo skala | ezek gyakorisagat vizsgalja.”

(MMS)

Kényszeritett »Az értékeld allitds-parokbol valasztja azt ki, amelyik jobban

jellemzi az értékelt munkavégzését.”

Rangsorolas

,»A munkavallalok rangsorolasa, sorrendbe allitasa teljesitménytik,

vagy ennek valamely aspektusa alapjan.”

Paros o0sszehasonlitas

,»A munkavéllalokat paronként hasonlitjak 0ssze.”
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Megegyezéses ,Célmeghatarozas, ennek elérését célzd akciodterv, végrehajtas,
eredménycélokkal objektiv eredmények mérése, korrekcio ¢és fejlesztés, 1j
torténoé vezetés | célmeghatarozas.”

(MBO)

Forras: sajat szerkesztés Bokor et al.,2007, 259.0ldal alapjan

A teljesitménymenedzsment erésddése szintén tekinthetd a technologiai fejlodés
melléktermékének. A HR-szakemberek szamitastechnikai eszkozoket alkalmaznak a
munkavallalok teljesitményének értékelésére, illetve a szervezet fejlesztését szolgalo
visszacsatolasok beszerzésére. Kiilonboz6 szoftverprogramok hasznalhaték a munkavallaloi
teljesitmény vizsgalatara mutatdszamokon keresztiil, abbol a célbol, hogy ecldsegitsék a

teljesitménykovetelmények elérését (Lewis, 2016).

Teljesitményértékelés és osztonzés a MAV vallalatcsoportnal

Bar a forgalommal Osszefiiggd tevékenységet végzd munkavallalok esetében jelenleg nem
alkalmaz a tarsasag miik6do egyéni teljesitményértékelési modszert, néhany mérési eszkdz mar
megmutatkozik az alkalmazottak besorolasat illetéen, amely objektiv modon rangsorolja a

munkavallalokat munkdéjuk soran.

Ezek részletes ismertetéséhez nem jarultak hozza, ezért csak felsorolas jellegiien az alabbiak:
1) munkakor értékelésen alapuld besorolasi rendszer Hay modszer alapjan
2) mozdonyvezetdk egyéni 0sztonzd rendszere
3) fejlesztd beszélgetés modul

4) hoénap dolgozdja 6szténzd program.

Primer kutatas

Primer kutatés keretében kvalitativ kutatasra (vezetdéi mélyinterja, fokuszcsoportos interjuk) és
kvantitativ kutatdsra (kérddives megkérdezés, egyéni kompetencia alapu kérdéiv készitése
fejlesztd beszélgetésre) keriilt sor. A vezetdi mélyinterjuk kutatdsi eredményeinek kozléséhez

nem jarultak hozza.

Kutatas koriilményei és modszertana
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Kvalitativ kutatas keretében késziilt fokuszcsoportos interjii soran érintett fobb kérdéskorok
egyéni kompetencia alapu értékelési rendszerhez és azt lezard fejlesztds beszélgetéshez
kapcsolodtak. A nyitott kérdésekre adott valaszokbdl a legrelevansabbak korvonalaztak a
munkavallalok hozzaallasat a jelenlegi munkavégzéshez, valamint az értékelési rendszer

tesztelésével és bevezetésével kapcsolatos érzéseiket.
Kvantitativ kutatas keretében online kérdéives megkérdezést végeztiink. Kutatasi céljaink:

C1. A rendszeres visszajelzés fontossdganak mérése a munkavégzésre.
C2. A teljesitményt befolyasolo legfontosabb tényezok feltarasa.
C3. A fiatalabb ¢s iddsebb dolgozéi generaciok Osszehasonlitasa a teljesitményértékelés

hatékonysdganak szempontjabol.

Szakirodalmi, szekunder kutatas és kvalitativ primer kutatasi eredményeink alapjan az alabbi
hipotéziseket allitottuk fel:

HI. A teljesitmény szempontjabol a fizetésemelés a legfontosabb 6sztonzo.

H2. A rendszeres visszajelzés pozitiv hatassal lenne a munkavallalok teljesitményére.

H3. A fiatalabb munkavallalok szamara fontosabb a rendszeres visszajelzés, mint az id6sebb
generacid szdmara.

H4. A fiatalabb munkavallalok szamara fontosabbak a teljesitménydsztonzd programok, mint

az 1d6sebb generacid szamara.

A megkeérdezés soran osszesen 108 kérdoivet toltottek ki (N=108). A kérddiv Google drive-ra
keriilt fel és juttattuk el a MAV villalatcsoport munkavéllaléhoz. Az adatok feldolgozasa
alkalmaval leiro statisztikédkat alkalmaztunk (4atlag, szoérds, minimum ¢€s maximum). A
statisztikai elemzéshez kereszttdbla-elemzést, ezen kiviil khi-négyzet probat, valamint
variancia-analizist (ANOVA) hasznaltunk (Barna — Székhelyi, 2013).

A leir¢ statisztikdk koziil az atlag, a szoras, a minimum és maximum értékeket értékeltiik. A
szOrddas mérdszamai koziil a leggyakrabban hasznalt a szords. A szords az atlagtol valo
eltérések atlaga. A minimum a valtozo altal a kérdezettek korében felvett legkisebb, a maximum
a legmagasabb értek (Falus — Ol1¢, 2008).

A kereszttabla-elemzést két nem numerikus (tehdt nem szdmszerien mérhetd) valtozo
Osszefliggésének vizsgalatdnal alkalmazzak. A tdblazat cellai tartalmazzdk a két valtozo
értékeinek minden kombinacidja esetén kapott eléfordulasok szamat. Az itt szerepld értékek

alapjan donthetd el, hogy a valtozok kozott van-e egyiittjaras. Ehhez kapcsolodik a kereszttabla-
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elemzésnél gyakran hasznalt statisztikai proba, a khi-négyzet proba. A khi-négyzet teszt
nullhipotézise a vizsgalt valtozok fiiggetlensége. Az altala adott p érték ennek valdszintisége,
amelyek alapjan eldonthetd, van-e kapcsolat a vizsgalt valtozok kozott (Barna — Székhelyi,
2013).

A variancia-analizis (ANOVA) egy olyan statisztikai modszer, mely eltéré modon rogzitett
varianciak segitségével viszonyitja egymashoz a populacid egyes csoportjainak kiilonbdzo
kozépértékeit. A modszer akkor hasznalhato, ha numerikus valtozok kozti eltérést vizsgalunk
kettd, esetleg tobb csoport részvevoi kozott (Barna — Székhelyi, 2013).

Adott vizsgalat soran eldallo teljes adatmennyiség, mint alaphalmaz Gsszvariancidjat
vizsgalja. Arra a kérdésre ad valaszt, hogy a szorasbeli eltérések oka a mintavételi véletlen vagy
az eltérés oka a kategoriak kozott egy magyarazé tényezo hatasa. Ilyen tényezdének tekinthetd
adott alapsokasdgon belill az eltéré kategoridk atlagai kozti eltérés. A varianciaanalizis
eredményeképpen kiszdmolt p érték azt mutatja meg, hogy mekkora a valosziniisége a vizsgalt
valtozok fliggetlenségének, kovetkezésképpen annak, hogy az Osszehasonlitott kategoridk
kozotti eltérés csak a véletlen miive. Ez a statisztikai teszt nullhipotézise (Barna — Székhelyi,
2013). Az adatokat Microsoft Excel 2019 és SPSS 23.0 szoftverrel dolgoztuk fel. Azokat az
Osszefiiggéseket tekintettiikk szignifikdnsnak (statisztikailag megalapozottnak), amelyek p

értéke 0,05 vagy az alatti (Bardossy, 2011; Falus — Oll¢, 2008).

Minta osszetétele

A mintaban feliilreprezentaltak a férfiak (kozel 60%), munkakor tekintetében a forgalmi
szolgalattevok (tobb mint 50%). Kozel harmaduk rendelkezd/férendelkezd forgalmi
szolgalattevé munkakori, tobb mint hetediik kiils6 szolgalattevé munkakor(i valaszado volt. A
megkérdezettek MAV csoportnal toltott munkatapasztalatinak megoszlasat az 1. 4bra

illusztralja.

1. dbra A munkatapasztalat megoszlasa a mintaban, % (N=108)
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Munkatapasztalat
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Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

Szoftveres egyéni kompetencia alapu értékelési kérdoiv

Kutatés alapjaul szolgalo fejlesztd beszélgetéshez sziikséges kérddivek létrehozasara tobbféle
modszer is alkalmazhatd: papiralapti vagy online. Szoftveres kérddiv szerkesztd program
mellett dontottiink, melynek hasznalata soran nem okoz gondot a nagyobb mennyiségili adatok
tarolasa, kornyezetvédelmi szempontbol eldnydsebb, nem kivan személyes kontaktot a
kitoltokkel, azok internetes hozzaférési lehetdséggel akar otthonrdl is kitdlthetok.

A szoftver kivalasztasa sordn tobb szempontot is figyelembe vettiink. Ezek a szempontok a
kovetkezok: elérheté-e a szoftver magyar, illetve a vallalat altal hasznalt idegen nyelven
(példaul: angol), mennyire kezelhetd konnyen a feliilet egy atlagos felhasznald szamara, milyen
beallitasi funkciok lehetségesek a kérddiv létrehozdsa sordn, milyen anyagi vonzata van a
valasztott szoftver alkalmazasanak és telepithet6-e webszerverre az adott szoftver. Az
interneten tobb egymashoz hasonlo kérddivek szerkesztésére 1étrehozott szoftver koziil lehet
valasztani, de a feldllitott kovetelményeknek csupan egyetlen szoftver felelt meg
maradéktalanul, igy valasztasunk a LimeSurvey-re esett.

A LimeSurvey a tamasztott kritériumok mindegyikének megfelelt, melyek a kovetkezok:

1. kezelhetOsége aranylag egyszerii
felépitése modern
hasznalata bizonyos kitoltési szamig ingyenes
magasabb kitoltési aranynal is megfizethetd a hasznalata

nyelvvalasztasi lehetdséget biztosit

o v W N

segitségével egyszerlien tarolhat6 nagyobb mennyiségii adat

92



7. segitségével igényes kérddivek szerkeszthetdok

8. webszerverre telepithetd szoftver

9. akitoltést kovetden lehetové teszi az eredmények egyszeri kezelhetoségét
10. nem kornyezetszennyezd

11. hasznalata nem igényel személyes kontaktot.

A LimeSurvey alkalmazéasaval létrehoztunk egy kérddivet, amely egy 20 munkavallaloi
kompetenciabdl alloé kérdéssort tartalmazott. A munkavallaléi kompetencidak kivalasztasa a
MAV-nal alkalmazott ugynevezett kompetenciaszotarbol keriilt kivalasztasra, melyben minden
kompetencidhoz 6t kiilonbdzé szinten keriil meghatarozasra az adott ismeret. A kérdéivben
vizsgalt készségekhez szintén hozzarendelésre keriilt az 6t szint. Ezutan kivalasztasra kertilt a
kitoltést elvégzd hat, azonos csomodponton, de kiilonbozé tevékenységi kdrben dolgozo
forgalmi szolgalattevd, akiket felkértiink, hogy a kitoltés soran jeloljék be minden
kompetencianal azt a szintet, ahol jelenleg tartanak. A kitdltok a személyes adatok védelme
érdekében koddal keriiltek megjelolésre az eredmények szemléltetése soran. A munkakdri
elosztasok a kovetkezok szerint torténtek: kettd kiilsé forgalmi szolgélattevd, kettd forgalmi
szolgalattevo ¢és kettd rendelkezd forgalmi szolgélattevd. A jeldlendd szintek beazonositdsa a
mellékelt kompetencia szétar segitségével tortént ¢és nagyfoku Onismeretet igényelt a
munkavallalok részérél. A munkavéllalok kitoltésével parhuzamosan felkértiik a kdzvetlen
vezetdi munkakort betoltd vezényld tisztet, hogy a kivalasztott munkavallalok ismereteit,
képességeit szintén jeldlje a megadott kérddivben 1étrehozott szinteken, ugyancsak a mellékelt
kompetencia szotar alapjan, igy mind a munkavallalo, mind a vezetd altal jelolt szintek €s
kompetencidk meghatarozasa azonos értelemmel birt.

A sikeres kitoltést kovetden a kivalasztott munkavallalok egyesével részt vettek a vezetdvel
egy ugynevezett fejlesztd beszélgetésen, melyen a kapott eredmények fliggvényében
Osszehasonlitdsra ¢€s megbeszélésre keriiltek a munkavallald fejlesztendd teriiletei,
kompetenciai. Feladatuk az volt, hogy megallapodasra jussanak egy végso szint megjelolésére,

minden megadott kompetenciaval kapcsolatban.

Kutatas eredményei
Kvalitativ kutatés:

A fokuszcsoportos interju forgatokdnyvebdl terjedelmi korlatok miatt csak a kutatasi célhoz
szorosan kapcsolo nyitott kérdésekre kapott valaszokat emeltiik ki az alabbiak szerint.
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A fokuszcsoportos interji elején a bemutatkozast kovetdéen szodasszociaciora keriilt sor.
Motivacid szora az interji alanyok fontosnak tartjak a visszajelzést, az dnbecsiilés novelését, a
személyes fejlodést és a vallalati szintl fejlesztést, mégis az egyéni monetaris juttatas szerepel
az els0 helyen, ami 0sztonzdéleg hat a munkavallalokra. A megfeleld ¢és hosszatavu
teljesitményértékelési rendszer hianya azt eredményezi, hogy jelenleg a munkavallalok csupan
a rovid tavl 6sztonzd eszkozokre reagalnak, ugyanakkor ezt a meglatast eredményezheti akar
az alulfizetettség érzése is. A szervezeti kulturdban még nincs meg a megfelelé alap egy
hosszutava teljesitményosztonzo rendszer kialakitdsahoz, azonban a munkavallalok pozitiv
hozzaallasa megerdsiti, hogy a bevezetése a jovOben sziikségszerli. Teljesitmény szora
alapvetden pozitiv asszocidciok sziilettek, az interjualanyok nem kapcsoltak a szo6hoz kényszerti

negativ asszociaciot.

A munkarol val6 visszajelzés fontossdganak okaiként a fokuszcsoportos interji alanyainak
valaszai az Onbecsiilés és a fejlodés koré csoportosultak. Ezt szemlélteti a 2. abra. Ez alapjan
rendkiviil fontos a megfeleld visszacsatolas az elvégzett munkardl, annak milyen épito jellegii
¢s fejlesztd hatdsai vannak, valamint mennyire jelentds tényezd a tovabbi munkavégzés

hatékonysdganak novelésében.

2. abra: Munkarol valo visszajelzés fontossaganak okai

sokal tud vallozialni €5 seqitén a munkavegrese

R L 2l vema St ragh F g\
& 4 -
" : L3

' A
'

,,u.s...&ma.k.une.g.wm.,%wm

Onbecsules

Na NINGS AKOr nem 3..'.’1"-’1‘}.'. oL VeQli-e agye alan

Forras: Sajat szerkesztés primer kutatés alapjan
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Kvantitativ kutatas

A megkérdezettek 87%-a véli tigy, hogy a rendszeres visszajelzés pozitiv hatdssal lenne
munkajara. A visszajelzést (8,36) és az 0sztonzd programokat (8,17) is kiemelten fontosnak
tartjak a kérdezettek. A visszajelzéssel kapcsolatban kicsit magasabb atlag sziiletett, €s a szoras
is alacsonyabb volt, igy a visszajelzés valamivel fontosabbnak tekinthetd, de az 0sztonzd

programok fontossaga is magasnak bizonyult (2. tablazat).

2. tablazat: A visszajelzés fontossagaval kapcsolatos vélemények (N=108)
Mennyire tartja fontosnak, hogy... Atlag | Széras | Minimum | Maximum
...visszajelzést kapjon munkaltatoja részérdl

. 8,36 1,58 3 10
munkavégzésének mindségével kapcsolatban?
...a munkaltatd 4altal torténd értékeléssel
Osszekotve teljesitménydsztonzd programokat | 8,17 1,95 1 10

vezessenek be a munkavallalok részére?

Forras: Sajat szerkesztés

A megkérdezettek szelektiv zart kérdés keretében tobb valaszlehetdséget valaszthattak ki, hogy
mely kompetenciakat itélik legfontosabbnak munkavégzésiik soran. A legfontosabbnak a
dontésképességet itélték (kozel kétharmada), stressz tlirés (40,7%), a szakmai tudas (32,4%). A
legkevésbé fontos kompetencidk kozott szerepelt a lojalitas, valtozaskezelés és rendszerelmélet.

Ezt szemlélteti a 3. abra.

3. abra Munkavégzés kiemelt munkavallaloi kompetencidk (szelektiv kérdés, %),

N=108

95



dintésképesség
stressztlinés
szakmaisdg/szakmai tudds
csapatmunka

jo kommunikacios képesség
onallosag

magabiztossag

gyors és pontos munkave...
terhelhetGség
konfliktuskezelés
kollegalitds
flexibilitas/rugalmassag

uj tuddsanyag kénnyd els...
rendszerelmélet
valtozaskezelés

lojalitas

. Ni¥

I 40,7
—— 32,4
—— 15
— 25,
— 1o
—— 231
. 22,2
I 15,4
— 16,7
— 14

I 130

[—

- 4.6

- 2.8

m 1o

20 30 a0

50

G0 70

Forras: sajat szerkesztés primer kutatasi eredmények alapjan

Az 0sztonzd juttatdsok koziil a fizetésemelés szerepelt kiemelkedden (négydtode). A

munkakoriilmények javitdsa volt a méasodik legfontosabb 6sztonzé (46,3%), majd a cafeteria

kovetkezett (28,7%). Ezt a 4. abra szemlélteti.

4. abra: Motivalo juttatasok hosszutavon (tobb valaszadasi lehetdség, %), N=108

fizetésemelés
munkakorilmenyek javitdsa
plusz cafateria

idegennyelvi képzés
technikai fejlesztések
fejlesztendd teriletek fejle...

munkakorhoz kapesolédo...

] 10

I, 24,3

I G2
I ::

B 1:0

B 10

| JEE]

M s

20 30 40 50 o0

70 B0 90

Forras: sajat szerkesztés primer kutatasi eredmények alapjan
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Azon tényezok, amelyek negativan befolyasoljdk a munkavégzést a nem megfeleld
informacidaramlas feliilreprezentalt (54,6%). A technikai feltételek (28,7%), a megfeleld
kommunikécio hidnya (26,9%) és a munkakoriillmények (26,9%) kozel azonos sullyal, szintén
fontos problémanak bizonyultak.

Vizsgaltuk a generaciok kozott van-e eltérés abban, mennyire tartjak fontosnak a rendszeres
visszajelzést (3. tablazat). A fiatalabb (1-15 év tapasztalat) generacioba tartozok koziil 88,3%,
mig az idésebbek kozott 85,4% azok aranya, akik szerint fontos a rendszeres visszajelzés. A
kiilonbség ellenére mindkét korosztalyban kiemelten fontos ez a tényezo, ezért a Khi-négyzet
proba nem jelzett szignifikans eltérést a két csoport kozott (p=0,654). A kérdést numerikusan
mérve (1-10) azt latjuk, hogy a két csoport atlaga szinte pontosan megegyezik, itt sem volt
szignifikans eltérés. Osszességében megallapithatd, hogy a visszajelzés mind az idésebb, mind

a fiatalabb dolgozok korében kiemelten fontos.

5. tablazat: A visszajelzés fontossdga és a munkatapasztalat Osszefiiggése,

kereszttabla-elemzés (N, sor%)

Pozitiv iranyban hatna-e a visszajelzés?
Generacio

IGEN NEM
Fiatalabb 53 (88,3%) 7 (11,7%) Khi-négyzet = 0,201
Idésebb 41 (85,4%) 7 (14,6%) p=0,654

Forras: sajat szerkesztés primer kutatés alapjan

Hipotézisek verifikdlasa

Elso eldfeltevés szerint a teljesitmény szempontjabol a fizetésemelés a legfontosabb 6sztonzd.
Az eredmények aldtamasztottak, hogy a kérdezettek szerint magasan ez a legfontosabb a

tényezok kozott, ezért az elsd hipotézis igazolodott.

Masodik hipotézis szerint a rendszeres visszajelzés pozitiv hatdssal lenne a dolgozok
teljesitményére. A megkérdezettek tobb mint négyotode egyetértett azzal, hogy a rendszeres
visszacsatolas pozitivan hat a teljesitményre. Ugyanezt a kérdést numerikus skalan 8,3-ra

értékelték a kérdezettek (1-10-es skalan). Ezek alapjan a masodik hipotézis is igazolodott.

A harmadik elofeltevés szerint a fiatalabb munkavallalok szamara fontosabb a rendszeres

visszajelzés, mint az iddsebb generacid szdmdara. Az eredmények szerint nincs szignifikans
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kiilonbség a fiatalabb ¢és iddsebb dolgozok kozott ebben a kérdésben, mindkét csoport

ugyanannyira fontosnak tartja a visszajelzést. Ez alapjan a harmadik hipotézis nem igazolddott.

A negyedik, hipotézis szerint a fiatalabb munkavallalok szamara fontosabbak a
teljesitménydsztonzo programok, mint az idésebb generacid szdmara. Az eredmények szerint
itt sem volt szignifikans kiilonbség a fiatalabb ¢és idésebb munkavallalok kozott. Az utolso,

negyedik hipotézist cafoltuk.

Fejlesztd beszélgetések eredményei

A kérddivek kitoltése és a fejlesztd beszélgetések lebonyolitasa utdn dsszehasonlitasra kertiltek
a kapott eredmények, melyeket oszlopdiagrammos abraval szemléltetiink. Nem csupan a
munkavallalok altal megadott sajat értékek, a vezetd altal megadott értékek és a FEB-en
megallapitott értékek hasonlithatok Gssze, hanem az azonos munkakoérben tevékenykeddk
eredményei is, illetve a kiillonb6z6é munkakori tevékenységet végzoké. Bar mindharom
munkakor forgalmi szolgalattevéi munkakornek felel meg, a kiilsé forgalmi szolgalattevok, a
forgalmi szolgalattevok ¢és a rendelkez6 forgalmi szolgalattevok eltér6 munkakdri
tevékenységgel és eltérd feleldsségvallalasi szinttel jarulnak hozzé a forgalom lebonyolitdsdhoz
egyazon vasutvonalon, ebbdl kifolyolag mas szintli kompetencia értékek a jellemzdek. A kiilsé
forgalmi szolgalattevék munkakdri tevékenysége megkdveteli a nagyobb fizikai igénybevételt,
mig a rendelkezd forgalmi szolgalattevok munkakore nagyobb felelosségvallaldssal jar. A kiilsé

forgalmi szolgalattevok eredményeinek dbrazolasat és kiértekelését 5. és 6. abrak illusztraljak.

S. abra: Kompetencia alapu értékelési kérddiv eredmények adbrazolasa Kfszt.1.

Kompetencia alapu értekelési kérddiv eredményei Kfszt.1.

o g g i g g . & g R N R S g b
& = S . @ ST T . Y L & w
= 3 & -l
2

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
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6. abra: Kompetencia alapu értékelési kérddiv eredmények abrazolasa Kfszt.2.

Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

A két dolgozo kozotti alapvetd kiilonbség az adott munkakorben eltdltott évek szama. A
Kfszt.1. dolgozo (5. abra) nyugdij el6tt alloként tobb mint 30 éve t6lti be jelenlegi munkakorét,
mig a Kfszt.2. dolgozo6 (6. abra) csupan néhany éve. Az adott korkiilonbségbdl és az ebbdl
fakad6 élet —, valamint szakmai tapasztalatbol adodoan a Kfszt.1. dolgoz6 jol lathatéan
kevesebbszer értekelte magat differencialt eredménnyel a vezetéhoz képest, mint a Kfszt.2.
dolgoz6. Abbol addédoan, hogy az eltérések szama is kevesebb, a Kfszt.1. dolgozd részérdl az
alul, illetve a feliilértékelés is kevesebb, mint a Kfszt.2. dolgozonal. A Kfszt.1. dolgozonal
kritikus eltérést mutat a Koncentracios készség/figyelemmegtartds kompetencia, melynél a
dolgozai értékelés és a vezetdi értékelés kozott két szintbéli kiilonbség is megfigyelhetd. Ennél
a kompetenciandl a FEB eredményeként megbeszElt 5-6s szint, amely a vezetd altal adott
értékeléssel i1s megegyezik, jOl mutatja, hogy a Kfszt.1. dolgoz¢ itt erdsen alulértékelte magat
vezetdjéhez képest. Ezzel ellentétben a Kfszt.2. dolgozo esetében kettd kritikus eltérést is
megfigyelhetiink, melyeknél a dolgozé szintén két szintbéli kiilonbséggel értékelte f61¢ magat
a vezetohoz képest. Az egyik a Feleldsségvallalas, melynél a FEB eredményeként megbeszélt
5-0s szint végiil a dolgozot igazolja, a masik a Valtozaskezelés, melynél a FEB eredményeként

megbeszElt 2-es szint viszont a vezetdt igazolja.

A legkiilonosebb eltérést mégis a Hajlanddsag a tanulasra, fejléddésre kompetencia esetén

latjuk, ahol a dolgozo6 ugyan a vezetdi érték fol¢€ helyezte sajat magat, a beszélgetés soran végiil
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mégis a legalacsonyabb értékelést kapta. Ez is jol mutatja, hogy mennyire fontos a vezetdk és
munkavallalok kozotti kommunikacid erdsitése és fejlesztése, hiszen az értékelés végso
eredménye a beszélgetésen lefolytatott informéciok ¢és meglatdsok alapjan keriiltek

kivélasztasra. A forgalmi szolgéalattevOok eredményeinek abrazolésa és kiértékelése

7. abra: Kompetencia alapu értékelési kérd6iv eredmények abrazolasa Fszt.1.

Kompetencia alapu értekelesi kerddiv eredmenyei Fszt.l.
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Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
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8. abra: Kompetencia alapu értékelési kérdéiv eredmények abrazolasa Fszt.2.

Kompetencia alapu ertékelesi kerddiv eredmenye Fszt.2.
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Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan
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Hasonloan a kiils6 forgalmi szolgalattevokhoz, a forgalmi szolgalattevok esetén is elmondhato,
hogy az Fszt.1. dolgozé (7. ébra) joval nagyobb tapasztalattal rendelkezik, mint az Fszt.2.
dolgozo6 (8. abra). Bar a forgalmi szolgalattevoként teljesitett szolgalatok években mérhetd
mértéke az Fszt.1. dolgozoénal a korkiilonbségbdl adodoan is nagyobb, az Fszt.2. dolgozo
kevesebb idejli szolgalatanak egy részét is kiilsd forgalmi szolgalattevoként teljesitette, igy a
azonban forditott eredményeket kaptam. Az Fszt.1. dolgozd kevesebbszer adott azonos
értékelést onmagara a vezetdjével Gsszehasonlitva az Fszt.2. dolgozohoz képest. Két okbol
kaphattam ezt az eredményt. Az egyik ok az lehet, hogy a nagyobb munkatapasztalattal biro
dolgozo6 alacsonyabb Onismerettel rendelkezik, a masik ok pedig, hogy a vezetd kevesebb
informacioval rendelkezik az adott dolgozoval kapcsolatban. Az Fszt.1. dolgozd csupan ketto
kompetencia esetén értékelte magasabbra magat a vezet6hoz képest, a tobbi kompetencia
esetén, ahol eltérést észleliink inkabb alulértékelte magéat. A legkritikusabb kompetencidk,
amelyeknél két értékbéli kiilonbséget is lathatunk a dolgozo sajat értékelése és a vezetd
értékelése kozott: a Csapatmunka; a Hatarozottsdg, magabiztossag; a Koncentracios
készség/figyelemmegtartds és a Valtozaskezelés.

A Hatéarozottsag, magabiztossdg, valamint a Koncentracios készség, figyelemmegtartés
kompetencidk esetén a FEB eredményeként a vezetdi magasabb értékelés a mérvado. A
Csapatmunka ¢s a Valtozaskezelés esetében a FEB eredménye végiil egy koztes szintben valo
megallapodas lett. Az Fszt.2. dolgozo esetében 6t kritikus eltérést is talaltunk. Ezek koziil négy
kompetencia esetében volt megfigyelhetd két szintbéli kiillonbség, melyek szintén a
Csapatmunka, valamint a Hajlanddsag a tanulasra, fejléddésre; a Kommunikacios készség és a
Konfliktuskezelés esetében jelentkeztek, melyeknél a munkavéllalo alulértékelte magat a
vezetohoz képest. Ezek koziil a Konfliktuskezelést kivéve hasonld dontés sziiletett a FEB soran,
vagyis a dolgozoi és a vezetdi értékelés kozotti szint keriilt végiil megjeldlésre. A
Konfliktuskezelés kompetencia esetében a fejlesztd beszélgetést kovetden a dolgozoi értékelés
volt a mérvado. A legkritikusabb eltérés az eddigiekhez képest harom szintbéli kiilonbséget
mutat a Dontési képesség esetében. Itt a munkavallalo joval magasabb szinten értékelte magat
a vezetdénél, de a FEB eredményeként végiil 4-es szintben egyeztek meg, ami a munkavallald

sajat értékeléséhez all kozelebb.

A rendelkezo forgalmi szolgalattevok eredményeinek abrazolasa és kiértékelése

9. abra: Kompetencia alapu értékelési kérddiv eredmények abrazolasa Rfszt.1.
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Kompetencia alapu értékelési kérddiv eredmeénye Rfszt.l.
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Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

10. abra: Kompetencia alapu értékelési kérddiv eredmények abrazolésa Rfszt.2.

Kompetencia alapu értékelési kérddiv eredmeényei Rfszt.2.
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Forras: sajat szerkesztés primer kutatas alapjan

A Rfszt.1. dolgozo (9. abra) hosszabb ideje tolti be jelenlegi munkakorét, azonban az Rfszt.1.

dolgozo6 személypalyaudvaron, mig az Rfszt.2. dolgozd (10. dbra) teherpalyaudvaron teljesit

szolgalatot. A munkakdri tevékenység ebbdl kifolydlag bizonyos mértékben kiilonbozik,

azonban a munkakor betdltéséhez sziikséges kompetenciak, szakmai ismeretek ugyanazok ¢€s a
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felelosségvallalas ugyanakkora. Jol latszik, hogy az Rfszt.1. dolgozé esetében nagyon kevés az
egyezés a vezetdi értékekkel, csupan két kompetencia esetén figyelheté meg. A tobbi
kompetencia esetén a dolgozd mind alulértékelte magit a vezetéhoz képest és hat olyan
kompetencia van, ahol két szintbéli kiilonbséget is megfigyelhetiink. Ezek a kompetenciak: a
Csapatmunka; az Egyiittmiikodés; a Felelosségvallalas; a Hajlandosag a tanulésra, fejlodésre;
a Kommunikacios készség és a Terhelhetdség. Ezek koziil a Csapatmunka esetében a vezetd
altal adott 5-6s szint lett a mérvad6 a FEB-t kovetéen, a Kommunikacios készség és a
Terhelhetdség esetén egy koztes szintben allapodott meg a dolgozd és a vezetd, a
Felel6sségvallalas és a Hajlandosag a tanulasra kompetenciak esetében viszont a dolgoz6 altal
elészor jelolt 3-as szint keriilt végiil kivalasztasra. A fejleszté beszélgetés soran olyan uj
informaciokhoz jutott hozza a vezetd, amelyek alapjan végiil a dolgozo altal jelolt érték tint
relevansabbnak.

Az alulértékelés fakadhat akar a munkavallalo 6nbizalomhianyabol is, vagy a nem megfeleld
onismeretbdl, de mivel tobb kompetencia esetében is eléfordult, hogy végiil az alkalmazott altal
jelolt érték kertilt kozosen kivalasztasra, igy lehetséges, hogy a vezetd értékelte tul a dolgozot,
mert nem volt elég informacidja rola. Az Rfszt.2. munkavallald esetében mar joval tobb az
egyezd érték az alkalmazott sajat maga 4ltal és a vezetd altal megadott értékek kozott, viszont
itt is csupan két kompetencia esetében tortént minimélis talértékelés. Osszesen harom
kompetencia esetében figyelhetjilk meg a két szintbéli kiilonbséget, melyeknél a munkavallald
részérdl ismételten az alul értékelés domindl, ezek pedig: a Csapatmunka; a Szakmai
hozzaértés, szakmaisag és a Valtozaskezelés. A Csapatmunka és a Valtozaskezelés esetében itt
is egy koztes értek keriilt megallapitdsra a FEB sordn, azonban a Szakmai hozzaértés,
szakmaisdg esetében az Rfszt.2. dolgozd altal jeldlt 3-as szint keriilt végiil kivalasztasra.
Osszesités Az éltalam megadott kompetencidk mindegyikét kizarolag a munkavégzésre
vonatkozoan értékeltettem és minden munkavallalonal az altalam megadott munkakorre.
Teljesen azonban nem lehet kizarni a személyiségbdl fakadd befolydsolo tényezdket, hiszen
példaul a Hajlandosag a tanulasra, fejlddésre; a Valtozaskezelés vagy a Kommunikécios
készség (a teljesség igénye nélkiil) olyan kompetenciak, melyek fejleszthetok ugyan, de erésen
befolyasolja Oket az egyén alaptermészete, jelleme. A munkakdri lebontidsok alapjan jol
megfigyelhetd, hogy a kiilsé forgalmi szolgélattevok esetében a legkevesebb a dolgozd sajat
alulértékelése a vezetohoz képest, ugyanakkor ebben a munkakdrben a legtobb az azonos
értékelési szint és a dolgozo altali feliilértékelés is. A forgalmi szolgélattevok esetében mar
magasabb az alulértékelések szama, valamint kevesebb a feliilértékeléseké és az azonos

eredményeké. A rendelkezd forgalmi szolgalattevok esetében a legtobb az alulértékelés szama,
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valamint a legkevesebb a feliilértékeléseké €és az azonos szint jeloléseké. Ez az eredmény
ravilagit arra, hogy ahogy novekszik példaul a felelosségvallalas vagy mas egyéb munkakorrel
jar6 tényezok, tigy valtoznak a kapott értékek is €s minél magasabb pozicidt tolt be a
munkavallald, annal tobb teriiletet érez fejlesztendének, vagy erdsen fejlesztendének. Erdekes
eredménynek szamit az is, hogy a munkakorben feléllitott munkavallaloi parok fiatalabb,
kevesebb szakmai tapasztalattal rendelkezd dolgozdi (2-es szammal jeldlt alkalmazottak)
tobbszor értékelték feliil magukat a vezetéhoz képest, mint a nagyobb szakmai tapasztalattal
rendelkezok (1-es szammal jelolt dolgozok).

A kutatas soran fény deriilt arra, hogy mennyire fontos a vezetdk ¢s a munkavallalok kozotti
kommunikécio elmélyitése €s mennyire fontos egyénenként a fejlesztendo teriiletek feltarasa.
A fejleszt6 beszélgetések soran kapott eredmények mellett fontos megemliteni, hogy a tesztelt
LimeSurvey szoftver abszolut alkalmas egy megfeleld kiértékelés elkészitéséhez, hiszen a
program minden funkciot tartalmaz, amely segitséget nyujt az adatok feldolgozdsadban és

tarolasaban, kezelhetdsége pedig konnyen tanulhato.

Osszefoglalas

A fejlesztd beszélgetéseket kdvetden fokuszcsoportos interjut készitettiink a kutatasban
résztvevokkel, hogy feltdrjuk mennyire miikodott hatékonyan a levezényelt szintbesorolasi
madszer, és hogy mennyire van foganatja az 0j tipusu értékelési rendszerek bevezetésének. A
tamasztott eldfeltevések a rendszerbemutatasok és a kutatdsok elvégzése soran igazolodtak,
vagyis megfeleld alapot kell biztositani az értékelési rendszerek bevezetéséhez, minél
objektivebb modon kell értékelni a munkavallalokat a megfeleld mutatokkal, hogy csokkentsiik
az esetleges anomalidkat, az alkalmazottakat érdemes 0sztonz6 anyagi juttatasokban részesiteni
a teljesitmény0sztonzés soran, hogy ndveljék motivacidjukat a jobb teljesitmény elérésének
érdekében €s nagy hangsulyt kell fektetni a vallalatok életében a munkaltatok és munkavallalok
kozotti  informacidesere  javitdsara. A hazai  vasuti  kozlekedésben alkalmazott
teljesitményértékelési rendszerek elemeinek bemutatdsdval, azok hatdsainak elemzésével a
munkavallaléi motivaciora, megvizsgalva az alkalmazottak véleményét és preferencidit a
teljesitményértékelési rendszerekkel kapcsolatban, feltdrva az esetleges anoméalidkat é€s
javitando teriileteket vélhetden hozzdjarulunk a wvasati dolgozok még hatékonyabb
motivaldsdhoz, a hazai vasuti szolgaltatds szinvonalanak és a benne dolgozdk jollétének

noveléséhez, valamint a vezetOk és munkavallalok kozotti kommunikacio javitasahoz.
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