Készult a SZOCEG Nonprofit Kft. megbizasabdl az EFOP-1.9.8-17-2017-00012 szamu, ,Szervezeti

hatékonysagndvelés a SZOCEG Nonprofit Kft.-nél” elnevezésl projekt keretében

A szervezeti onértéekelés eszkozeinek,

modszereinek kidolgozasa



Tartalomjegyzek

Tartalomjegyzék

A jelenlegi szervezeti mOkodési struktura attekintése
Bevezetés
Célkitlizések a jelenlegi szervezeti mlkodés alapjan

Teljesitményértékelési rendszer kereteinek kialakitasa

Teljesitményértékeld rendszerek
Tradicionalis teljesitményértékeld technikak
Modern teljesitményértékeld technikak

A sikeres értékelG rendszer feltételei
A vezetOség elkotelezOdésének megalapozasa
A szervezeti célok kommunikacidja a szervezetben
Ertékelési kritériumok kidolgozasa
A teljesitményértékelés folyamatdnak bevezetése
Utankovetés
A rendszer hatékonysdganak felllvizsgalata

Oszténzési és motivacios rendszer

A motivacio fenntartdsa a szocidlis szféraban

Dolgozdi szlikségletek és motivacio
Fizioldgiai szuiikségletek
Erzelmi biztonsag sziikségletei
Valahova tartozas sziikséglete
Elismerés iranti sziikségletek
Kognitiv szlikségletek

A kiils0 és bels6 motivacio szerepe

A vezetOi stilus és magatartds szerepe

A jutalmazo-bintet6 rendszer atalakitasa

Ertékel6 és 6sztonz6 tevékenységek

A szervezeti 6nértékelésben hasznalhaté eszk6zok

A szervezet lgyfeleinek elégedettség mérése
Mérés
Ertékelés
KérdGiv

A szervezeti kultira mérése és értékelése
Mérés
Ertékelés
KérdGiv

~ W

O OV OV N O O un

10
10
10
11

13
13
14
15
15
16
16
17
17
18
18
19

20
22
22
22
22
24
24
24
25



Motivacié mérése és értékelése
Mérés
Ertékelés
KérdGiv
Az egyéni teljesitmény 6sztdnzése és mérése
A teljesitményértékelés lépései
Az értékel6 beszélgetés
Az eredmények Osszesitése
Teljesitményértékelb lap

28
28
28
28
33
33
33
34
34



A jelenlegi szervezeti mkddési struktura attekintése

Bevezetés

A dinamikusan fejl6dd szervezetek kulcsfogalmai a hatékonysag és a gazdasagossag. A
szervezetnek tisztdban kell lennie rovid- és hosszutavu stratégiai céljaival, és azzal, hogy a célok
eléréséhez milyen human és egyéb erdforrdsok allnak rendelkezésére. A hatékony és stabil
mUkodéshez és a folyamatos fejl6édéshez fontos meghatarozni a szervezet kilénb6z6 teruleteit

érinté minimum elvarasokat, és nyomon kdvetni ezeknek a feltételeknek a teljestlését.

A szocialis dgazatban mkodd szervezetek specidlis helyzetben vannak abbél a szempontbdl,
hogy a szervezeti mikodést az atlagosnal nagyobb mértékben befolyasoljak a human tényezék. A
szolgaltatasok szinvonalat, az intézményi hatékonysagot, a megbizok elégedettségét elsésorban a
dolgozék &ltal képviselt szakmai attitid és banasmod hatirozza meg. Epp ezért kilondsen
indokolt egy olyan teljesitményértékelési rendszer bevezetése a szervezetben, amely elGsegiti a

dolgozdk motivalasat, magasabb szint( teljesitményét és az erbfeszitések elismerését.

A teljesitményértékelés célja a szervezeti teljesitmény tervezése, mérése és értékelése. Az
informalis és szubjektiv értékelés minden szervezetben jelen van, azonban fontos, hogy ez
kiegészuljon objektiv és mérhet6 adatokkal. Ebben nyudjtanak segitséget a szakszerlen
kidolgozott teljesitményértékeld rendszerek, amelyek a teljesitmény monitorozasan tul
megalapozzak a szervezet képzési, fejlesztési és karriertervezési stratégiat is. Egy
teljesitményértékelésre épitett motivaciéos rendszer bevezetése pedig szerepet jatszhat az
elismerési kultura fejlesztésében, a jobb munkaszervezésben, a hatékonysag novelésében,

valamint egy belsé képzési rendszer kidolgozasaban is.

A teljesitményértékel6 rendszer kidolgozasa mindig szervezetre szabottan toérténik. A 2019
decemberében a SZOCEG Nonprofit Kft.-nal végzett széleskord szervezeti felmérés jelenti az
alapjat a hatékonysagnoveld javaslatok megfogalmazasanak. Egy - kérd8ives felmérésekre és
személyes interjukra épulé - diagndzis ugyanis feltdrja azokat a terUleteket és folyamatokat,
amelyek fejlesztésével a szervezeti hatékonysag novelhetd. Igy elsé lépésként réviden
osszefoglaljuk a szervezeti diagnézis relevans, a teljesitményértékelés szempontjabdl

kulcsfontossagu megallapitasait.



Célkithzések a jelenlegi szervezeti mukodeés alapjan

Komplex szervezeti felmérésiink eredményei alapjan elmondhaté, hogy a SZOCEG Nonprofit Kft.
munkatarsai nem elégedettek teljes mértékben a szervezeti kultlra bizonyos elemeivel. Az egyik
f6 probléma a dolgozék megbecslltség érzésével kapcsolatos: a munkatarsak tdbb mint fele
(55%) ugy érzi, véleményét nem veszik figyelembe a szervezetben, ami kbzvetetten azt is jelenti,
hogy nem érzik magukat a szervezet teljes érték( tagjanak. A dolgozék bevonasa a szervezeti

mUkodésbe szorosan dsszeflgg az elkdtelez6dés és a motivacio mértékével.

A munkatarsak 44%-a Ugy érzi, a befektetett munka és az el6rejutasi lehetéségek nincsenek
megfeleld ardnyban egymassal. Bar a szervezeti sajatossagokat figyelembe véve a szervezet
lehetOségei korlatozottak az elémenetelek tekintetében (kildndsen a bérezés terlletén), |éteznek
mas olyan eszk6zok is, amelyekkel a dolgozdk extra eréfeszitései jutalmazhatdk, és amelyekkel a
munkatarsak megbecsulése kifejezhet6. Kiégés-prevencidos szempontbdl fontos, hogy a
munkatarsak karrierjuk minden pontjan lassanak perspektivat a szocialis terlleten végzett
munkaban. A teljesitményértékel6 rendszerre épitett Osztdnzési és motivacids rendszer

részletesen tartalmaz erre alkalmas eszk6zoket.

Tovabbi problémas tertilet a dolgozdk motivacidja: szamottevd azon résztvevék szama, aki kevés
kihivast talalnak feladataikban, sokan pedig nem is tudjak, mi az, ami jobb teljesitményre
Osztondzhetné 6ket. Bar a szocialis terlleten dolgozdk altaldban erds belsé motivacidval és
hivatastudattal rendelkeznek, fontos, hogy a szervezet tudatosan is er8sitse ezeket egy komplex
motivaciés rendszer kidolgozasaval. Ennek alapjat jelenthetik az egyéni motivacios faktorok

felmérése soran kapott eredmények.

e A dolgozok kifejezték nyitottsagukat és érdeklddéstiket a szakmai
tovabbképzéseken vald részvételre, ez a szukségletiik jelenleg 78%-ban teljesul,
ami j6 aranynak mondhaté. Ez az eredmény tamogatja a belsd képzési
javaslatcsomag bevezetésének létjogosultsagat.

e A valaszaddék szamara nagyon fontos, hogy pozitiv visszajelzést, meger@sitést
kapjanak munkajukkal kapcsolatban. Ez az igénytk sajnos alig 50%-ban teljesul. A
pozitiv bels§ kommunikacié alapvetd motivaciés eszkdéz, amely kdnnyen
beépithetd a szervezet elismerés kultdrajaba, nem igényel extra eréforrasokat,
viszont jelent8s hatassal van a kollégak motivaciojara. A teljesitményértékeld
rendszer pedig megfelel§ kereteket biztosithat ahhoz, hogy a dolgozok elére
meghatarozott szempontok szerint, meghatarozott rendszerességgel kapjanak

visszajelzést munkajukrol.



e A dolgozok szivesen vennének részt csapatépitd rendezvényeken is, ez az igény
alig 50%-ban teljesul, tehat ezen a téren is tehet a szervezet plusz eréfeszitéseket
az elkotelez6dés javitasa érdekében.

e Természetesen a fizetés is motivacids eszkdznek szamit, amit a dolgozdk tébbsége
jelenleg nem itél meg elegendbnek. Mivel a szocidlis terlleten muikddd
szervezeteknek korlatozott a lehet8sége a bérfejlesztésre, tobb figyelmet kell
forditaniuk az anyagi raforditdst nem igényl6 0Osztonzd eszkdzdk tudatos
alkalmazasara a szervezetben.

e Sokan kiemelték a vezeték elérhet8ségének és a vezetbkkel folytatott
kozvetlenebb kommunikacié fontossagat, amelyre megfeleld keretrendszert
adhat a teljesitményértékelési metddusban rogzitett rendszeres kapcsolattartas.

e Végll megmutatkozott az igény a kiemelkedd teljesitmény jutalmazasara is, ami
jelenleg mindbssze 47%-ban teljesil. A fejezet tovabbi részében kilon

foglalkozunk majd az elismerési kultdra fejlesztésének lehet8ségeivel.

A dolgozék elkotelez6dése is fejlesztésre szorul, 33% bizonytalan abban a kérdésben, hogy el
tudja-e képzelni magat hosszu tavon a szervezetben. Ez a magas arany felhivja a figyelmet arra,
hogy a szervezethez tartozas érzése és a lojalitds fejlesztésre szorul. Ezek azok a tényezdk,
amelyek alapjaiban hatarozzak meg azt, hogy példaul egy szervezeten bellli valtozas vagy

fejlesztés mennyire lesz sikeres.

Teljesitmeényertékelési rendszer kereteinek kialakitasa

A szervezeti diagndzis eredményeibdl készilt kivonat jél mutatja a teljesitményértékeld illetve
motivacios rendszer kidolgozasanak és bevezetésének fontossagat. A teljesitményértékeld
rendszerek sokféleképpen felépithet8k, gazdag eszkdztar all rendelkezésre a szervezetfejlesztés
terletén. A SZOCEG Nonprofit Kft. esetében els8sorban a szervezeti felépitést, a szolgaltatasok
jellegét és a szocialis terllet sajatossagait érdemes figyelembe venni. A segit6 munka egyes
elemeit nehéz ,szamszerUsiteni”, azonban igy is meg lehet hatarozni egy olyan értékel6
struktairat, amely kovethetdvé és atlathatdva teszi az egyes egyének és intézmények mikodését.
Az alfejezetben els6ként roviden bemutatjuk a teljesitményértékeld rendszerek formait
elényeikkel és hatranyaikkal, majd ezt a tudast felhasznalva tesziink javaslatot a SZOCEG

Nonprofit Kft. részére.



Teljesitményértekeld rendszerek

A teljesitményértékelésre tobb mddszert is alkalmaznak a gyakorlatban. Ezek kozott
megkulonboztetnek tradiciondlis és modern technikdkat. A tradiciondlis technikdk kd&zds
jellemzb8je, hogy csak az alkalmazottak bizonyos tulajdonsagainak (pl. tudastaruknak,
hlségességiknek, itéletalkotasuknak vagy kezdeményez8készségiknek) tanulmanyozasat
foglaljak magukban. Ide sorolhaté a rangsorolds, a grafikus értékeld-skala, a kritikus incidensek
modszere és a narrativ esszék.

A modern technikdk az el8bbi modszerek hidanyossagainak (pl. szubjektivitdsuknak és a
torzitottsdguknak) kikiszobolésére, ellensulyozasara jottek |étre. Ebbe a csoportba tartozik a
cél-menedzsment, a viselkedés-alapu értékeld-skala, az emberieréforras-szamvitel, az értékeld

kozpont (AC), a 360 fokos értékelés, valamint a 720 fokos értékelés is.

Tradicionalis teljesitményértékel6 technikak

e Rangsorolas: A médszer Iényege az alkalmazottak egy bizonyos szempont mentén valé
rangsorolasa. El&szor a ,legjobb” és a ,legrosszabb” személyeket valasztjak ki, majd pedig
a kozteseket - amig mindenki el nem fogy.
e el6ényok: egyszer(, atlathato, gyors és gazdasagos
e hatranyok: szubjektiv, tobbértelmd, moralisan megkérdéjelezhetd, s csak

kisméret(i munkaer6 esetén alkalmazhato

e Grafikus értékeld-skala: A modszer lényege egy olyan skala alkalmazasa, amelyik
kuldnféle szempontokat és hozzajuk tartozé teljesitményfokozatokat sorol fel. Az egyes
alkalmazottakat az alapjan mindsitik, hogy az egyes szempontokbdl kulén-kulén, s hogy a
teljes skaldn 0Osszességében mennyi pontot értek el - a nyujtott teljesitményuk
fuggvényében.

o el6ényodk: egyszer(, atlathatd, sztenderdizaltabb, egyértelmibb, kdnnyebben
megszerkeszthet6, s kevésbé torzitd
e hatranyok: szubjektiv, az egyes szempontjai egyenl§ fontossaguak (nincs

sorrendje)

e Kritikus incidensek: A mddszer |ényege egy olyan jegyz8konyv elére meghatarozott

id6pontokban valé alkalmazasa, amely az alkalmazottak rendkivil ,jé és rossz”



munkahelyi magatartasformainak példait tartalmazza, s igy lehetévé teszi azok
attekintését a valésagban is.
e el8nyodk: egyszer(, gazdasagos, megfigyeléseken alapuld, s az idd prébajat is
kiallé
e hatranyok: id6igényes, munkaigényes, nehéz ravenni az embereket arra, hogy
megosszak masokkal a ,kritikus incidenseiket”, s még igy is csak személyes

nézépontok allnak rendelkezésiinkre a szervezeti Ugyekhez

e Narrativ esszék: A modszer lényege az, hogy egy értékel§ szakember egyfajta
tanulmanyt ir az alkalmazottak er8sségeirél, gyengeségeirdl, pozicidirél és
teljesitményeirél, végll pedig személyre szabott javaslatokat is tesz szamukra a jovébeni
fejlédési lehet&ségeik kapcsan.

e el6ényok: aktualis, redlis, teljes kor(i, mindent lefedd, adott mintadkon alapul, s
visszajelzési lehet&ségeket is biztosit
e hatranyok: id6igényes, munkaigényes, szubjektiv, torzithatd, s nehéz

szakszer( értékel6ket talalni hozza

Modern teljesitményértékeld technikak

e Cél-menedzsment: A mddszer lényege az, hogy az alkalmazottakat az alapjan értékelik
ki, hogy azok milyen jol teljesitettek bizonyos (a sikeres munkavégzés szempontjabdl
lényegesnek szamitd) célokat.

o elénydk: egyszerl, motivalo, teljesitményorientalt, s a dolgozdknak sz6l6
tanacsadast is elGsegiti

e hatranyok: hosszadalmas, dsszetett, tébbértelm(, koltséges, idGigényes, nem
biztos, hogy a munkavallalék egyetértenek a céljaival, s nem veszi figyelembe
a ,nem kézzelfoghatd” tulajdonsagokat sem (mint pl. az 6szinteséget vagy az

integritast)

o Viselkedésalapu értékel6-skala: A mddszer lényege az, hogy egy szupervizor egy
szamszerdUsitett skala (bizonyos munkahelyi viselkedésformakat reprezentald) tételein
mindsiti sorban az alkalmazottakat. Ez a modszer tehat kombinalja egymassal a grafikus
értékel6-skalak és a kritikus incidensek technikajat.

e el6nydk: objektivebb, redlisabb és elfogadhatébb (a menedzserek és a
dolgozok részérél is)
e hatranyok: id6igényes, munkaigényes, cselekvés- és nem eredményorientalt, s

a skalafliggetlensége sem feltétlentil megbizhaté / érvényes



Emberieréforras-szamvitel: A mddszer lényege az, hogy az adott szervezet emberi
eréforrasokkal kapcsolatos befektetéseinek és értékeinek az alkalmazottakra és/vagy a
munkakoérokre vald kiszamitasa alapjan hatarozzak meg az ott dolgozdk értékességét.

e elbnyok: fejleszti a HR-t, kompenzalja a HR-be val6é beruhazasokat, noveli az
alkalmazottak hatékonysagat, el6segiti a személyzet megtervezését és
iranyitasat, s feltarja a fluktuaciéval kapcsolatos kiadasokat is

e hatranyok: a HR mikddése és kiértékelése egyarant bizonytalan, nincsenek
tiszta és élesen korulhatarolt vezérelvek az emberi eréforrasokkal kapcsolatos
arak és értékek kiszamitasahoz, a fékusz csak a szervezet kiadasain van

(hianyoznak az alkalmazottak értékei)

Ertékeld kdozpont: A mbdszer lényege az, hogy szakérték szimulalt munkahelyzetekben
és munkafeladatokban, huzamosabb idén (kb. egy-harom napon) keresztil megfigyelik
és kiértékelik az alkalmazottak viselkedésformait.

e elénydk: nehezen kijatszhato, elméletben egyszer(, gyakorlatban rugalmas,
egyszerre tobbféle szempontbdl is kiértékelhetd, s a kivalasztasban, az
el6léptetésben és a szukségletek feltarasaban is sokat segit

e hatranyok: dsszetett, megterheld, id8igényes, munkaigényes, emberigényes, s

egyszerre csak kevés alkalmazott elemezhetd

360 fokos értékelés: A mddszer lényege az, hogy az egyes alkalmazottakat az illet
feletteseinek, beosztottainak, kollégainak, beszallitdinak, Ugyfeleinek és/vagy
hazastarsanak a véleménye alapjan értékelik ki.
e elényok: objektivebb, pontosabb, hitelesebb, megbizhatdbb, atfogdbb,
legalisabb és kifejezetten fejleszt6 hatasu
e hatranyok: id6igényes, munkaigényes, koltséges, kultira-érzékeny, nehezen
alkalmazhato, politikailag kihasznalhatd, kérdéses lehet a bizalmassaga, s

onértékelés-csokkenté lehet az eredménye is

720 fokos értékelés: A modszer [ényege a 360 fokos értékelés kétszer val6 alkalmazasa.
Azt kovetben ugyanis, hogy az adott alkalmazott teljesitménye ki lett értékelve és vissza
lett neki jelezve, késdbb a fénok még egy masodik alkalommal is 8sszell az illet8vel, hogy
Ujabb visszajelzéseket és tippeket adjon neki a céljai kapcsan.

o elénydk: fejlettebb, tobbrétl, kevésbé diszkriminalo, feltarja a
tréning-szikségleteket, s el8segiti a karrierbeli, a személyes, a csoportos és a
szervezeti fejlesztéseket is

e hatranyok: megterhel6, id6igényes, munkaigényes, koltséges, negativumokra

fokuszal, rendkivili elvarasokat tamaszt, elégtelen informaciokkal szolgal,



elégtelendl értelmezi a tréningeket és a folyamatokat, s az értékeldk is

tapasztalatlanok és/vagy eredménytelenek lehetnek

A sikeres értékel® rendszer feltételei

A vezetBség elkodtelez6désének megalapozasa

Egy teljesitményértékel6 rendszer kidolgozasahoz és kovetkezetes mUikddtetéséhez
elengedhetetlen a vezet8ség hosszutavu elkotelez6dése, hiszen 68k azok, akik szemléletikkel és
hozzaallasukkal példat mutatnak a szervezetben dolgozé minden munkatarsnak. A vezetdi
kommunikacié és banasmod, a vezetés stilusa, a vezet6i beavatkozasok mind a vezet8ség
szemléletmaddjat kdzvetitik. A kongruens vezet6i viselkedés hatassal van a dolgozék valtozasokkal
szembeni fogékonysagara, elkotelez6désére, a munkaban mutatott eréfeszitéseire. igy tehat ha a
vezetdk kdvetkezetesen képviselik a teljesitményértékelés és az erre épuld konstruktiv jutalmazé
rendszer miUkodtetését a szervezetben, akkor a munkatarsak részérél is nagyobb hajlanddsag
varhatd ezen intézkedések elfogadasara. A vezet8k szerepe tovabba azért is fontos, mert &k

biztositjak a rendszerek mikodéséhez sziikséges eréforrasokat is.

A szervezeti célok kommunikacidja a szervezetben

Egy U szervezeti intervencié csak akkor mikddhet hatékonyan, ha a hozza kapcsol6dé célok
tisztak és egyértelmiek. A szervezeti valtozasokkal szembeni ellendllds leggyakoribb oka az
informacidhiany: amikor a dolgozéknak nincs elég informacidjuk egy ket kdzvetlenul érintd
intézkedésrdl, akkor a hianyt sajat elképzeléseiknek megfelel6en, esetleg téves informacidkra
alapozva probaljak meg kitdlteni, ami csak tovabb noéveli a dolgozdkban a szorongast. Ezért ilyen
esetekben az dsszes - szervezetben rendelkezésre allé - kommunikaciés csatornat be kell vetni a
munkatarsak tajékoztatadsa érdekében. A valtozasokkal kapcsolatos vezetdi kommunikacié legyen
lényegre toré és egyeértelm(, és koncentraljon azokra a tényekre, amelyek a dolgozdkat
kozvetlendl érintik. Fontos a kommunikacié kétiranydsagara torekedni: legyen olyan férum, ahol

a dolgozéknak lehet8sége van kérdezni, megosztani kétségeiket, aggodalmaikat is.



Ertékelési kritériumok kidolgozésa

A teljesitményértékelés kritériumait a rendszer sajatossagait figyelembe véve kell megfogalmazni.
A szocialis készségek esetében a szamszer(sités nehezebb feladat, ezért célszerl az objektiv
méreési eszkdzdket a dolgozdi 6nértékelés lehetdségével is kiegésziteni. Fontos, hogy olyan egyéni
és csoportos tényezdk kerlljenek a mérési folyamat kdzéppontjdba, amelyek fejlesztését a
szervezet biztositani tudja. Ezt a célt szolgalja a bels® képzési rendszer kidolgozasa is, a fejlesztés
kilonb6z8 terlleteinek tehat egymassal 6sszhangban, egymast erdsitve kell mikodniuk. A
meghatarozott feltételeket és elvarasokat egyértelm(ien kell kommunikalni a szervezet minden
szintjén. Fontos, hogy a teljesitményértékelés szabalyai egyértelmlek legyenek a dolgozdk
szamara, emellett tisztadzni kell a megfeleld és nem megfelel6 teljesitmény kdvetkezményeit is. A
kiemelkedd teljesitmény elismerése és jutalmazasa az egyik legjelent8sebb szervezeti motivacios

eszkoz (Id. késébb).

A teljesitményértékelés folyamatanak bevezetése

Ez a |épcs6fok a gyakorlatba valod atlltetést jelenti. Elsé |épésként tehat az értékelés targyat kell
meghatarozni minden munkavallalé esetében, vagyis azokat a munkakori leirasban foglalt
szakmai elvardsokhoz kapcsolédé mutatékat, valamint azokat a kompetencia alapu
munkamagatartas kovetelményeket, amelyeket az értékel6 célként kijelél a munkavallalé
szamara, és értékelni fog a kijel6lt id6pontokban. Nagyon fontos, hogy az értékelt munkavallalé
pontosan tisztaban legyen az értékelt szempontokkal és a kitlizott célokkal, ezért ezeket minden
esetben egyeztetni kell vele, és célszer(i irasba is foglalni. Az egyes munkakdrokhoz tartozéd
teljesitménymérési szempontok kijeldlése soran fontos, hogy a feltételek a munkatars
munkakorére szabottak, a dolgoz6 altal befolyasolhatdéak és teljesithetéek legyenek, igy
el8segitve a teljesitmény ndvekedését. A gyakorlati alkalmazashoz szikséges tehat a megfelel6en

kivalasztott modszertan, a gyakorisag és az értékelésben szerepet vallalo felel8sok kijel6lése is.

Utankovetés

A teljesitményértékelés nem merul ki magaban a mérésben: a dolgozdkkal folytatott parbeszéd, a
visszajelzés, az egyének tamogatasa a kompetenciak fejlesztésében, az egyéni Kkarrier
nyomonkdvetése, az aktudlis célok és feladatok meghatarozasa jelentik a kdvetkezé Iépcséfokot.
A szervezet csak akkor tud profitalni a teljesitményértékelésbél, ha a kapott eredményeket

“visszaforgatja”, konstruktivan értelmezi, és felhasznalja a szervezet hatékonysaganak
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néveléséhez. Kiégés-prevencios szempontbdl is fontos, hogy a dolgozdk és a vezetdk kozott
legyen egy olyan folyamatos kommunikacié, amely segiti a motivacié ndvelését személyre szabott
eszkozokkel, az egyén erfsségeit és fejlesztendd teruleteit figyelembe véve. A fejlddést nem csak

szervezeti szinten kell értékelni, hanem az egyén szintjén is, sajat teljesitményéhez viszonyitva.

A rendszer hatékonysaganak feltlvizsgalata

Egy jOl mUkddd, szervezeti hatékonysagot fokozd teljesitményértékeld rendszer kidolgozasa és
bevezetése komplex feladat, hosszabb id6t vesz igénybe. 1d6r6l id8re felul kell vizsgalni, hogy a
kidolgozott értékelési metddus valdban illeszkedik-e a szervezeti célokhoz. A szervezeten beluli és
kivuli valtozasokkal 6sszhangban a rendszer idénként finomitasra szorulhat. Egy megismételt
szervezeti felmérés - amely az egyéni és szervezeti jelenségeket is képes kezelni - 5Gnmagaban is

hatasvizsgalat lehet.
A felllvizsgalat soran az alabbi kérdések mentén érdemes értékelni a hatékonysagot:

e Milyen fejl6dés tapasztalhatd a szervezetben a teljesitményértékelési rendszer
bevezetése 6ta?

e Milyen visszajelzések érkeztek a dolgozok részérdl? Milyen visszajelzések érkeztek az
ellatottak, hozzatartozok részérél?

e Megfelel6, kezelhet6-e a kivalasztott modszer?

e Valéban mérhetdk-e a kivalasztott kompetencidk? Megfeleld-e a mérésben Kkijeldlt
feltételek mennyisége?

e Vannak-e Uj munkakoérok, feladatkdrdk, amelyek Uj kompetencidk mérését kdvetelik meg?
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Osztdnzési és motivacios rendszer

A motivacioé fenntartasa a szocialis szféraban

Napjainkban a vallalkozasok egyik legnagyobb kihivasa a szakképzett munkaeré megtartasa. A
szervezeteknek gazdag eszkdztarra van sziukségik ahhoz, hogy a kulonb6zd képzettségl és
életkord munkatarsakat egyarant motivalni tudja. Az Uj generaciok Uj elvarasokkal 1épnek ki a
munkaerdpiacra, motivalasuk nagy rugalmassagot és kreativitdst kivan a munkaadoktol. Az
Osztdnzési rendszerek célja az egyéni motivacido hosszu tavu fenntartadsa ugy, hogy abban a

személyre szabott megoldasok is jelen legyenek.

A motivacio novelésének alapja a szervezet iranti elkotelez6dés javitasa. A szervezethez belépé
munkavallalonak tisztaban kell lennie a szervezeti kultira alapvet6 elemeivel: a szervezet
céljaival, a szervezet értékeivel és normaival, az elvarasokkal és a szervezetben elfogadott
magatartasformakkal. A motivacié fenntartasahoz a szervezetnek ki kell dolgozni egy olyan
teljesitményértékel6 koncepcidt és elismerési kulturat, amely hosszu tavu perspektivat kinal a
munkavallalonak. A motivalt munkavallalé altaldban lojalisabb a szervezethez, nagyobb
valészinliséggel tesz extra eréfeszitéseket a szervezet érdekében, torekszik a jobb teljesitményre,
kevesebbet hianyzik a munkabdl, j6 hirét viszi a cégnek, stb. Tehat a megfelel6 motivacids

rendszer kidolgozasa a munkaltatd és a munkavallalé kézds érdeke.

A szocidlis szféra egyik legnagyobb nehézsége, hogy az anyagi forrasok nagyon sz(ikdsek, igy a
segité terlleten dolgozd szakemberek altaldban alulfizetettek és elégedetlenek. Nem csak az
alacsony bérezés jelent problémat az anyagiak tekintetében, hanem a hianyos targyi feltételek is.
Emellett az elvarasok nagyok, hiszen ez az a terulet, ahol a dolgozék nem csak szaktudasukkal,
hanem személyiségukkel is dolgoznak, ahol a legnehezebb a munka-maganélet szétvalasztasa,
ahol az emberekkel valé foglalkozas nem fejez8dik be a munkaidd végével. A szervezet igy
hatranybol indul, hiszen minden leleményességére sziiksége van ahhoz, hogy az egyik f6

motivacios eszkdzt pétolni tudja.

Erdemes kiemelni a 2020 marciusaban kirobbant koronavirusjarvany okozta krizishelyzetet is,
amely épp egybeesik a projekt megvalositasaval. Egy ilyen rendkivili helyzetben még nagyobb az
elvards a szocialis terUleten dolgozdkkal szemben: megndvekedett adatszolgaltatas és
adminisztraciés terhek, félelem a fert6zésveszélytdl ill. az elldtottak megfert6zésétdl, a megfeleld
ovintézkedések betartasa vagy épp a hozzatartozdkkal folytatott kommunikacié. Emellett a

dolgozdk - segitd szerepukdn kival - maguk is érintettek a krizis altal, a hirtelen megvaltozott
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koérulmények hatdsara magasabb szorongas, egzisztencialis nehézségek, gyermekek
elhelyezésével és oktatasaval kapcsolatos problémak, id8s vagy beteg hozzatartozdk apolasanak
nehézségei lehetnek jelen életikben. Krizishelyzetben a szervezet még nagyobb eréfeszitést var
el a dolgozoktdl, kérdés azonban, hogy hogyan teszi ezt, milyen kommunikacioval és
banasmaoéddal, és tud-e olyan er6forrasokat és motivacios eszkdzdket mozgdsitani, amelyekkel
tamogatni, elismerni tudja dolgozoit ebben a fokozottan megterhel6 id8szakban is. Valdjaban
épp ezek azok a helyzetek, amelyek egy szervezet m(kddésének nehézségeire hivjak fel a

figyelmet, és kdzponti kérdéssé valik a dolgozok lojalitasa.
Dolgozdi szukségletek és motivacio

Egy 0sztonzd és motivacids rendszer csak akkor lehet hatékony, ha az felépitésben talalkozik a
dolgozdk egyéni szikségleteivel. Természetesen az egyéni igények nagyon valtozatosak lehetnek,
azonban vannak olyan altalanos szlkségletek, amelyek alapjaiban hatarozzak meg a
munkatarsak hozz3alldsat és viselkedését a szervezetben. Az emberi sziikségletek abrazoldsahoz
a Maslow-féle szlkséglet-piramist hivjuk segitségll. A piramis aljan taldlhaté szukségletek a
prioritdsok: amig ezek nem teljestinek, addig felesleges a fels6bb szintek megvaldsitasaval
foglalkoznunk. Az emberek figyelme mindig a nem teljesil® szikségletek felé iranyul, ezért kell

figyelembe vennunk ezt a hierarchiat nem csak a motivalasban, de a kommunikaciéban is.

Kognitiv
Elismerés
iranti
sziukséglet

Valahova tartozas
szikséglete

Erzelmi biztonsag sziikséglete

Fiziologiai sziiksegletek
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A kovetkez6kben 1épésrdl 1épésre mutatjuk be ezeket a szUkségleteket a hozzajuk tartozo

motivacios eszkdzokkel egyutt.
Fiziologiai szukségletek

A létfenntartashoz szikséges olyan alapvet6 feltételek tartoznak ide, mint az egészséges
taplalkozas, elegendé folyadékfogyasztas, megfelel6 mennyiségl és pihentet6 alvas, a fajdalom
hianya vagy a megfelel6 h6mérséklet.

A munkaltaténak biztositania kell, hogy a dolgozénak munkaidejében legyen lehet6sége az
alapvetd szukségletek kielégitésére, hiszen ezek elengedhetetlenek ahhoz, hogy a dolgoz6 képes
legyen a munkavégzésre. Amig ezek nem teljestlnek, nem lehet a dolgoz6t magasabb
terhelésnek kitenni, és nagyobb elvarasok elé allitani.

A jelenleg fennallé koronavirus altal okozott veszélyhelyzetben kilondsen fontosak a fizikai
biztonsagérzetet fokozd intézkedések is, hiszen a fertézéstdl valo félelem fokozott szorongassal
jarhat egyltt, ami rontja a dolgozék teljesitményét. Elengedhetetlenek azok az évintézkedések,
amelyek a dolgozdk és az ellatottak biztonsagat garantaljak, fontos, hogy ezek a szabalyok
maradéktalanul be legyenek tartva minden intézményben. Krizishelyzetekben a szervezetnek
hatarozottan kell kommunikalnia az intézkedések sziikségszerlségét, kiemelve azt, hogy ezek
célja a munkatarsak és ellatottak védelme. A dolgozdk biztonsagérzetét jelentésen ndveli, ha ugy

érzik, a szervezet szamara fontos az egészségik és jollétuk.

Szervezeti szinten a kovetkezd intézkedésekkel tamogathaté az elsédleges szUkségletek
kielégitése:
e munkaidd meghatarozasa
e munka jellemz&ihez igazitott sztinetek és pihendidék beiktatasa
e egészséges munkakdrnyezet kialakitdsa: megfelel6 h&mérséklet és vilagitas, a
munkavégzéshez szlkséges alapvetd targyi eszkdzok biztositasa, munkahelyi higiénia,
étkezésre kijeldlt helyiség biztositasa, stb.
e munkaruha és védéfelszerelés (amennyiben sziikséges) biztositasa

e megélhetéshez elegendd fizetés

Erzelmi biztonsag sziikségletei

A munkaltatonak térekednie kell egy egészséges, fizikailag és érzelmileg biztonsagos munkahelyi
kdrnyezet megteremtésére. Ezek azok a tényez8k, amitdl j6 bemenni egy munkahelyre, és

amelyek alapjaiban hatarozzak meg egy munkahely légkorét. Csak akkor tud egy dolgozé stabilan
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és kiszamithatéan jo teljesitményt nyujtani, ha van mogotte egy biztonsagos és megtartd

szervezeti véd6halé.

Az érzelmi biztonsagot megalapoz6 munkahelyi intézkedések:

e munkahelyi stressz csokkentése

e megfeleld munkaszervezés, leterheltség optimalizalasa, terhek egyenl&bb elosztasa

e kiegyensulyozott munkahelyi légkor, Osszetartd kollektiva, egymas iranti tisztelet és
megbecstilés, belsd konfliktusok hatékony kezelése, egyenld banasmaod

e a dolgozék munkajat érintd alapvetd informaciok atadasa, a véleménynyilvanitas
biztositasa

e mentalis egészség fontossaganak képviselete a szervezetben

e kompetenciafejlesztés biztositdsa, amelyek az érzelmi biztonsag megalapozasaban

szerepet jatszanak (pl. kommunikacio, konfliktuskezelés, stresszkezelés)

Valahova tartozas szukséglete

Fontos, hogy a munkavallalé ugy tekintsen magara, mint aki a szervezet fontos része, kompetens
és 0nallé személy, aki véleményével és Otleteivel formalja kornyezetét. A szervezethez tartozas
érzése er@sithetd a csoportkohézi6 és csoportidentitds novelésével, az egyuttmikodés
fokozasaval, a dolgozék dontésekbe valé bevonasaval, a dolgozok Gtleteinek és véleményének

meghallgatasaval. Ezek a tényez6k egyben a szervezet iranti elkdtelez6dés alapjait is jelentik.

Az elkdtelez6dés mértékét fokozod szervezeti intervenciok:
e csapatépitd tréningek, munkahelyi rendezvények, rendszeres megbeszélések
e 3 szervezet céljainak egyértelm( kommunikaciéja, amelyekkel a dolgoz6 azonosulhat, igy
képviselve tovabb munkahelye érdekeit
e olyan platformok megteremtése, amelyek lehet6séget biztositanak a dolgozék

véleményének kifejezésére (pl. szakmai workshopok, action learning médszertan)

Elismerés iranti szukségletek

A pozitiv visszajelzések és meger6@sitések képezik a dolgozd 6nbecsulésének alapjat. Fontos, hogy
a jo teljesitmény mindig elismeréssel jarjon egyUtt, hiszen igy tud meger6sddni ez a viselkedés, és
igy tud a szervezet alapvet6 normajava valni. A pozitiv visszajelzések hatasara né a dolgozéi

elégedettség és lojalitas, hiszen a dolgozé a szervezet hasznos tagjanak érezheti magat.

Az elismerés iranti szikségleteket kiszolgal6 szervezeti intézkedések:
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e teljesitményértékeld és motivacios rendszer kidolgozasa és bevezetése
e pozitiv vezetéi kommunikacié
e adolgozdk er6sségeire épitd szervezeti mikodés

e adolgozdk eréfeszitéseinek elismerése, megerd8sitése

Kognitiv szUkségletek

A dolgozdk motivalasanak egyik fontos eszkdze a szakmai fejl6dés lehet8ségének biztositasa. A
kognitiv szlkségletek kielégitésének eszkdzei a képzéseken és tréningeken vald részvétel
tdmogatasa, a szaktudas elismerése és kamatoztatdsa. A szakmai fejl6dés egyben fontos
véddéfaktor a dolgozdk kiégése ellen is. A dolgozé motivacidja né, ha azt érzi, hogy munkajanak
értelme van. Ezért lehet hasznos, ha a munkavallalok nem csak a munkafolyamatok egy-egy
szeletét latjak, hanem globalis képet kapnak a szervezeti mikddésrdl és abban sajat szereputkrél.
Fontos, hogy a munkaltaté visszajelzéseivel segitse a dolgozdban rejld eréforrasok felfedezését,

és tamogassa a tehetség kibontakoztatasat.

Szervezeti beavatkozasi lehet8ségek a kognitiv szikségletek teljesitésére:
o klls6 képzési lehet8ségek biztositasa (tovabbképzések, konferenciak, tréningek)
e tanulds tdmogatasa idében és/vagy anyagiakban
e belsd képzési rendszer kidolgozasa
e tanulads mint érték képviselete a szervezetben
e mentorprogram bevezetése

o feladatkorok valtoztatasa, Uj kihivasok biztositasa

A kuls6 és belsé motivacio szerepe

A hatékony 06szténzési stratégia kidolgozasakor fontos figyelembe venni a kiulsd és belsd
motivaciot néveld eszkdzok kdzotti kuldnbséget. A kilsé motivacios eszkdzdk - mint példaul a
béremelés - rovid tavu 06sztonzék, és nem novelik jelentdsen a dolgozdk lojalitasat. Ezzel
szemben a belsé motivatorok alapja, hogy a dolgozd azonosul a cég céljaival és értékeivel, ezért
mindent megtesz azok teljesuléséért. A belsé motivacioé dngerjeszt6 hatasu abban az esetben, ha
a szervezet elismeri az egyén er&feszitéseit. A bels6 motivacios eszkdzok kodzé tartozik az
elismerés, a nagyobb felel8sség, a partnerség, a szervezet részérdl érkezd bizalom, a maganélet

és munka egyensulyanak tamogatasa.
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A szocialis terUleten dolgozdk altaldban magas belsé motivacioval és atlagon fellli hivatastudattal
rendelkeznek. A szervezeti felmérés soran a SZOCEG Nonprofit Kft. munkatarsainak tébbsége
arrél szamolt be, hogy nagyon szereti munkajat, elsédleges szamara a segités, és a legf6bb
hajtéeré szamukra munkajuk soran az ellatottaktdl kapott pozitiv visszajelzés. A szervezet
azonban nem épithet csak a belsé motivaciéra, hiszen ezt is folyamatosan taplalni kell, és meg
kell tdmogatni kulsé, jutalom-értékd eszkdzokkel is. A magas belsd motivacié kilsé megerdsités
és elismerés nélkul kénnyen kiégéshez vezethet. Fontos tehat a kilsé és belsé motivatorok

aranyanak megfelel alkalmazasa a szervezetben.
A vezetdi stilus és magatartas szerepe

A vezet6i stilus - a vezetd magatartasa és kommunikaciéja - is hatassal van a dolgozék
motivaciojara. Az autoriter vagy tekintélyelv(i vezetési stilus jellemz8je, hogy a vezetd 6nalléan, a
dolgozok véleményét figyelmen kivil hagyva hoz meg dontéseket. Gyakran tart vissza masok
statuszat érinté fontos informaciokat, kommunikacioja egyiranyd. Onkényesen jutalmaz vagy
blntet, vezetdi viselkedése nem kovetkezetes. Autoriter vezetés mellett a dolgozdk teljesitménye
j6, mert er8s a kontroll, és a dolgozék tartanak a retorziotél. Ez azonban csak kilsé 6szténzd, ami
nem hosszu tavyd, nem noveli az elkdtelez6dést, és megszlinik, ha a vezetdi tekintély csokken.
Ezzel szemben a demokratikus vezetd partnerként kezeli a dolgozdkat, bevonja 6ket a
munkafolyamatokba a tervezéstdl a megvaldsitasig. Figyelembe veszi a munkatarsak véleményét,
nagyobb teret és felel6sséget ad nekik. A nagyobb bevonddas lehet8sége noéveli a dolgozdk
autondémiajat és lojalitasat, és fokozza kreativitdsukat, igy belsd 0Osztonzéként hat. A
demokratikus vezet6 kdvetkezetesen és objektiven értékeli dolgozoi teljesitményét.

Ahhoz, hogy a vezetés a lehetd legjobbat hozza ki dolgozdibdl, a vezetdi magatartast mindig az

adott helyzethez kell igazitani.

A jutalmazé-buntetd rendszer atalakitasa

A motivacié fenntartasanak kulcs eleme hogy tobb pozitiv visszajelzésnek kell kdvetnie a
munkafolyamatok elvégzését, mint negativnak. A tul sok negativ visszajelzés, a blintetés forditott
modon hat: a tudattalan szintjén a cselekvés elvégzése rizikbhelyzetnek, kertlend&nek fog
mindstlni (az un. operans kondicinalasos tanulas révén). Ugyanigy hat a nem kdvetkezetesen
alkalmazott blntetés - és jutalmazas is. A visszajelzések tehat akkor a leghatékonyabbak, ha
kovetkezetesen alkalmazzak 6ket, informativak, és Osszességében tdbb koéztik a pozitiv
megerdsités, mint a negativ.

A blntetés, mint viselkedésformalé eszkdz egyébként is hosszU évek oOta bizonyitottan nem

hatékony. Altaldban magas tdmogatads és magas kontroll mellett érhetiink el leginkabb
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helyreallité eredményeket, amelyeket mind a személy, mind a k6z6sség megfelel6nek talal, ilyen
modon lehet a normaszegéseket minimalizalni lehet és mindemellett a j6l mUkédd kdzdsség
alapjat képezi. A magas kontroll természetesen nem jelent tulszabalyozottsagot: tiszta, jol
atlathaté szabalyrendszert jelent, amely kdvetkezetes, kiszamithaté modon muikodik és az
esetleges szankcidk is ilyenek (kdvetkezetesek, tisztak, atlathatdak). A magas tdmogatasnak részét
képezi, hogy a munkavégzéshez szikséges mind anyagi mind erkdlcsi feltételek adottak legyenek
(felszerelés, elegend® pihenés, erkodlcsi megbecsiilés), és a pozitiv célok elérésekor torténjen meg

a megerd@sités.
Ertékeld és 6sztonzd tevekenységek
A fentiek alapjan a bevezetésre javasolt értékels és 6sztonz8 tevékenységeket, azok gyakorisagat,

id6tartamat az érintettek és a felel§sok korét, valamint a tevékenységek céljat az alabbi tablazat

foglalja dssze:

Ertékel / 6szténzé | Erintettek . . | Id6tarta . .
. .. Gyakorisag Felel6s(6k) Célok
eszkoz kore m
s . » Visszajelzés adasaa
Teljesitményértéke Minden 14 Vezetd L
) . Félévente 0,5 . dolgozoi
lés munkatars munkatarsak L
teljesitményrél
Coaching
szemléletii Minden 1 s Vezet6 Célkiitlizések altali
. - . Félévente 0,5 . .
személyes célkitliz6 | munkatars munkatarsak motivalas
beszélgetések
Elismerés és
ajandék 1, 5, 10, 15, Minden . - ,, Munkavallaléi
. , Evente 0,5 Ugyvezetd s s .
20 éves munkatars lojalitas elismerése
jubileumokra
Leghitelesebb
s . vezetd,
Ev végi elismerések . .
o legelkotelezett Dolgozéi
rendszere belsé Lz : X A
Kérdaiv ebb apol6, az Evente 0,5 [rodavezetd teljesitmény
. .. |év munkatarsa elismerése
eredményei alapjan| .,
(intézményenk
ént)
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Ugyfelek
Intézményvez visszajelzéseinek
Ugyfél elégedettsé Ugyfelek és 14 . .| megismerése és
g’y' & & gy, o Félévente eték, Szakmai & .
mérés csaladtagjaik . beépitése a
vezeto . .
szolgaltatasok
fejlesztésébe
Szervezeti kultira Minden Evente Humanpolitik | Szervezeti kultira
felmérés munkatars ai vezet6 monitorozasa
Humanpolitik | Egyéni motivaciés
- P . ai vezets, faktorok
Egyéni motivacio Minden . . P . .
e . Evente Ugyvezeto, megismereése,
mérése munkatars p o .
Intézményvez | motivacios eszkdzok
etok fejlesztése

A szervezeti onértékelésben hasznalhato

eszkozok

A szervezeti Onértékelési modell elkészitéséhez a jelenlegi szervezeti m(ikédés felmérésének
eredményeit és a szervezeti struktira elemzését, valamint a felel6sségi és hataskori rendszer és a
munkakorok elemzésének eredményeit vettik alapul. Az el6z8 fejezetekben megfogalmazott
értékelési modszertanok és javaslatok, valamint a jelen fejezetben bemutatott értékel6 eszk6zok
az Onértékelés szervezeti egységekre és a teljes szervezetre torténd bevezetését és alkalmazasat

szolgaljak.

A javasolt értékelési mddszerek bevezetése és a szervezet egységeiben torténé rendszeres
alkalmazasa lehetdvé teszi, hogy a szervezet épitsen az elért eredményekre, tudatositsa a
szervezeti és egyéni szintl er8sségeit, meghatarozza és aktualizalja a fejlesztendd teruleteket és
folyamatokat. A szervezet vezeti ezaltal mindig naprakész adatokkal rendelkeznek a szervezet

allapotardl, és id6ben meg tudjak tenni a sztikséges beavatkozasokat.
Az alabbiakban olyan eszkdzoket mutatunk be, amelyek alkalmazasa nem igényli kilsé

szakemberek bevonasat az értékelési folyamatba, az eszkdzdkkel torténd felmérést és az

eredmények értékelését a szervezet belsé munkatarsai is elvégezhetik. Az eszkdzok a szervezeti
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és egyéni szintl paramétereket is vizsgaljdk, ezaltal szervezeti és egyéni fejlesztések és
beavatkozasok is épulhetnek a kapott mérési eredményekre. A felmérések soran kvalitativ és
kvantifikalhaté eredményeket is kapnak a vezetdk, igy az egyes mérések adatai egymassal

dsszehasonlithatdak, a valtozasok, tendenciak nyomonkovethetdek.
Minden eszk6z esetében bemutatdsra kerll az eszk6z hasznalatdnak mddja, a mérés javasolt

gyakorisaga, és az eredmények értékelésének moddszere. Az eszkdzdk elektronikusan és papir

alapon is hasznalhatéak.
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A szervezet ugyfeleinek elégedettség mérése
Mérés

Az Ugyfél elégedettség rendszeres mérésének célja, hogy a szervezet vezetdje, majd ezt kdvetben
az intézményvezet8k és az intézmények dolgozéi visszajelzéseket kapjanak arrol, hogy a kinalt
szolgaltatasok és a szervezet altal végzett munka mindsége mennyire van 6sszhangban az
ugyfelek, és adott esetben csaladtagjaik elvarasaival. A kérd6iv kitdltése nagyon egyszer(, a
klubok tagjai, valamint a bentlakasos intézmények lakoi és csaladtagjaik is kdnnyen és gyorsan
tudnak valaszolni a kérdésekre. A kérd8iv akkor adja a legpontosabb visszajelzést, ha a kitdltés

anonim maédon torténik.
Ertékelés

Az értékelés a kapott pontszamok dsszesitésével torténik intézményi, valamint szervezeti szinten
is. A szabadszavas valaszokat érdemes intézményi szinten 6sszesiteni és kiértékelni, majd levonni
a kovetkeztetéseket, f6ként ha tobb tartalmaban egyez§ visszajelzés érkezik.

A kitoltést félévente javasoljuk megismételni, igy a valtozasok is nyomonkovethetdévé valnak az

ugyfelek elégedettségi szintjében.

&s

Kérdoiv

Kérem karikazza be a kérdések mellett taldlhaté szamok kozul azt, amelyik
valaszt leginkabb igaznak érzi! Kérem fogalmazza meg néhany szdban
megjegyzéseit, javaslatait, hogy szolgaltatasainkat fejleszteni tudjuk!

Egyaltalan Nem LGS

gen
nem teljesen mértékig

Mennyire elégedett az intézményiink 0 1 5 3
szolgaltatasi kinalataval?

Mennyire elégedett az intézményink 0 1 5 3
altal kinalt szolgaltatdsok mindségével?

Mennyire elégedett munkatarsaink 0 1 5 3
felkészultségével, szakértelmével?

Mennyire elégedett a kiszolgalas, 0 1 ) 3
ligyintézés mindségével?
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Mennyire elégedett az Uigyintézés

0 1 2 3 M ovfa
gyorsasagaval? Ugyfél-
elégedettségi
Mennyire ajanlana intézményiink 0 1 5 R pontszém

szolgaltatasait ismerdseinek?

Megjegyzések, javaslatok:
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A szervezeti kultira mérése és értékelése

Mérés

A szervezeti kultlra folyamatos monitorozasa fontos feladat a megfelelé munkahelyi [égkor és
a hatékony munkavégzés kereteinek kialakitasa és fenntartasa szempontjabél. Az alabbi
kérd6iv eredményei tobb szemszoghbdl is visszajelzést adnak a fels6vezetés szamara a
szervezeti kulturat illetden. A pontszam rendszert Ugy alakitottuk ki, hogy az kénnyen
értelmezhet6 legyen, a minél magasabb pontszam jelenti a minél jobb eredményt a
kérddivben. A kérddiv elsd felében a munkatarsak altalanos terheltségi fokardl kapunk atfogd
képet, ami visszatukrdzi, hogy mennyire érzik tulterheltnek magukat a munkahelyi
szerepUkben és milyen mértékben érzik azt, hogy rahatasuk van a dolgok alakulasara. A
kérddiv segitségével feltarhatjuk a szervezeti kultira egyes aspektusait, példaul, hogy a
munkatarsak mennyire vannak tisztaban a szervezet célkitlzéseivel, mennyire érzik azt, hogy
kikérik a véleménylket a fontos dolgokban, milyennek latjak a bérezési/elémeneteli
lehet8séguket a szervezeten belll, mennyire talaljak nyitottnak a szervezeti kultdrat stb. Ezen

visszajelzések segithetik a felsévezetést a késdbbi fejlesztési célok meghatarozasaban.
Ertékelés

A Kkit6ltést évente javasoljuk megismételni, igy a valtozasok folyamatosan nyomonkdvetheték
és 0Osszehasonlithatdak lesznek akar hosszutavon is. Javasoljuk, hogy a kérd8ivek felvétele
anonim maédon térténjen. A szervezet mérlegelheti az online feltileten valé kitoltést is, mely a
kérddivek Osszesitését, elemzését leegyszer(siti, ugyanakkor alacsonyabb kitdltési aranyt is
eredményezhet, igy az elsd évben a vegyes kitdltési modot javasoljuk. Az eredményeket
0ssz-szervezeti és intézményi szinten kulon-kalén is érdemes Osszesiteni, mert igy atfogdbb
képet kapunk az egyes szervezeti részlegek munkatarsainak leterheltségérél és a szervezeti

kultura eltéréseirdl.
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Kérdoiv

Kérem értékelje az allitasokat Ugy, hogy a megfeleld cellakban bekarikazza a
szamot. Soronként csak egy valaszt adjon meg! A kérddiv kitdltése és értékelés

anonim modon torténik.

Az elmult hdnapban milyen

Elég

Nagyon

gyakran...

...erezte ugy, hogy képtelen
kézben tartani azokat a
dolgokat, amelyek fontosak az
életében?

gyakran

gyakran

...bizott magaban, hogy képes
megoldani személyes
problémait?

...erezte ugy, hogy a dolgok az On
kedve szerint alakulnak?

...erezte gy, hogy a nehézségek
ugy felhalmozédtak, hogy mar
nem tud urra lenni rajtuk?

Osszesités oszloponként:

Osszpontszam:

Soha/szin

te soha

Id6nként Gyakran

Mindig

Tisztaban vagyok a cég céljaival. 1 4 5
Egyetértek a cég terveivel. 1 4 5
A tervek készitésekor az én

véleményemet is kikérik a 1 4 5

vezetok.
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Lehetdségem van uj 6tletek,
megoldasok el6adasara.

Az Gj utak és lehet6ségek
megtalalasat tamogatjak a
vezetdk.

Koézvetlen felettesem gondot
fordit szakmai fejlédésemre.

A cég gondot fordit az tigyfelek
igényeinek minél jobb
megismerésére.

Tudom, hogy kihez fordulhatok
problémaim megoldasa
érdekében.

A munkatarsak egyuttmiikédnek
a célok elérésében.

A munkamhoz minden sziikséges
informaciét idejében megkapok.

A cég kiilénb6z6 tevékenységei
jol attekinthetéek.

A munkatarsak fontosnak
tartjak a szolgaltatas
minéségének folyamatos
javitasat.

A bérezés a teljesitménnyel
aranyos.

Az eldmenetel a
munkateljesitmény fluggvénye.
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Lehetdségem van problémak
felvetésére.

Lehetdségem van problémak
megoldasara.

A konfliktushelyzeteket
mindenki altal elfogadhaté
modon oldjak meg.

Ismerdseim figyelmébe szoktam
ajanlani cégiunk szolgaltatasait.

Szivesen jarok be dolgozni.

Osszesités oszloponként:

Osszpontszam:
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Motivacid mérése és értékelése
Mérés

A motivaciés faktorok mérése soran az els8dleges cél, hogy a fels6vezetés megfeleld
informacioval rendelkezzen arr6l, hogy milyen eszk6zdk alkalmazasaval hozhatja ki
munkatarsaibél a legtdbbet. A munkatarsak motivalasi moédjanak megtalalasa elsédleges
prioritds egy olyan szervezet életében, mely hosszutavon kivanja megtartani munkatarsait. A
kérddiv kitoltése soran két szempontbdl vizsgaljuk ugyanazt a motivacios elemet: az elsé, hogy a
munkatars mennyire tartja fontosnak az adott eszkdzt, a masodik pedig, hogy mennyire teljesul
ennek az eszkdoznek az alkalmazasa, ily moédon ugyanarra az eszkdzre két szempontbél is
ranézink, komplexebb képet kapva. A kérdGivet évente javasoljuk a munkatarsakkal kitoltetni, a

kitoltés anonim médon torténik.

Ertékelés

A teszt értékelése soran a pontozds részben ugyanarra a kérdésre két valaszt kell a kitdltének
megadnia. A mennyire fontos valaszok atlagai alapjan allithat6é fel akar Gssz-szervezeti akar
intézményi szinten a motivacids faktorok prioritasdnak a sorrendje, ahol a legmagasabb
pontszammal rendelkezd faktor lesz a legfontosabb a munkatarsak szamara. Ezen faktorok
meghatarozasa segiti a felsévezetéket a munkatarsak “motivaciés” csomagjanak kialakitdsaban.
A teszt értékelése soran azokra az esetekre érdemes még kulon figyelmet szentelni, ahol az elsd
pontszam magas a masodik (mennyire teljesiil pontszam) pedig alacsony. Ezek azok a kritikus
pontok, ahol a dolgozé erbteljesen motivalhatd lenne, hiszen az adott szempont kiemelked8en
fontos az életében, azonban a jelenlegi munkakérében nem élhet ezekkel a lehet8ségekkel. A
szabadszavas kérdéseknél a munkatarsak lehetéséget kapnak Uj motivacidos eszkdzok
megnevezésére, és szakmai céljaik felvazolasara is, melyek 6tletként szolgalhatnak a fels6vezetés
szamara is, valamint a vezet8k képet kapnak a munkatarsak jov6beni terveir6l és
elkotelezettségérdl. A teszt pontszamokat tartalmazé részének Osszesitése szervezeti
egységenként és 0Ossz-szervezeti szinten, a szabadszavas valaszok értékelése szervezeti

egységenként torténik.

7 7

Kérdoiv

Kérem az alabbi Iépések szerint téltse ki a tesztet:

1. lépés: Az alabbi allitdsok kozul karikazza be azoknak a betdjelét, amelyeket
fontos szempontnak tart/tartana jelenlegi munkahelyén!
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2. |épés: A kiemelt allitasokat az els6 oszlopban pontozza 1-tél 5-ig, attdl fuggden,
mennyire fontosak az On szamara. Ertékelje az &llitdsokat 1-t8l 5-ig terjed
skalan a masodik oszlopban attdl fuggden, hogy mennyire jellemzéek a jelenlegi
munkakdrében.

3. |épés: Valaszoljon a szabad szavas kérdésekre 2-3 mondatban.

Motivacios szempont Mennyire fontos? Mennyire teljesiil?
A részvétel szakmai tovabbképzéseken,
tanfolyamokon
A nyelvtanulas

részvétel a munkahoz szorosan nem
A kapcsolodd, egyéb képességeket
fejleszt6 tréningeken

A sajat otletek, tervek megvaldsitasa
A kreativ kihivasok
A konferencidkon a cég képviselete

kevesebb ellenbrzési pont, nagyobb

A T
onallésag

B modern, markas munkaeszk6zok

B kitiintetés szakmai tevékenységért

B céges auto

B sajat beosztott

B kalfoldi utazasok szakmai
eseményekre

B megjelenés fogadasokon,
rendezvényeken

B tigyfelekkel valé kapcsolattartas
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révidebb tavu, jellegiikben
kiilonboz0 feladatok

sok utazasi lehet8ség, gyakori
kikiildetés

Uj dolgok tesztelésének lehetfsége

kotetlen munkaidd

a munkakor gazdagitasa, bOvitése

kihivast jelent feladatok

munkakori rotacio

részvétel kutatasokban

publikalasi lehetbség

szakmai konferenciakon vald
részvétel tamogatasa

felkérés bels8 képzési tevékenységre

oktatoként

szaklapok el6fizetése a cégnél

kozos projektek mas szervezeti
egységnél dolgozdkkal

sajat szoba, vagy iroda

magas fizetés

céghitel

benzinpénz

év végi jutalmak
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életbiztositas

étkezési hozzajarulas

nyugdijtamogatas

csapatépit0 tréningek

személyes tor8dés a munkatarsakkal

céges névnapi linnepségek

csaladi kirandulasok a cég
szervezésében, hétvégi sportnapok

gyakori munkahelyi 6sszejovetelek

munkahelyi kosarlabda-csapat,
maratoni valté vagy bringdzz a
munkaba! csapat, stb.

céges gyereknap, céges Mikulas-nap,
farsang stb.

gyakori, pozitiv visszajelzés

nyitott ajté a flnokhoz

a dontéseket elbkészitd fazisba valé
bevonas

legyenek beosztottaim

elGrelépési lehetfség

nagyobb doéntési jogkor

részvétel a vezetdi liléseken
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Mi motivélja Ont leginkabb a mindennapi munkavégzés soran?

Mennyire latja hatékonynak, eredményesnek a munkafolyamatokat a cégnél?

Mik a tavlati szakmai célkit(zései?

Hogyan latja magat 6t év mulva? Mit fog csinalni?
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Az egyéni teljesitmény 6szténzése és mérése
A teljesitményértékelés lIépései

A teljesitményértékelés a modern szervezetek elengedhetetlen tevékenysége. A felettes és a
beosztott a beszélgetés keretében visszajelzést adhat egymasnak, a munkatarsak
megfogalmazhatjak kérdéseiket jov6beli elképzeléseikkel kapcsolatban, a vezet6 pedig segithet a
beosztottnak a célok kijeldlésében és a megvaldsitas megtervezésében, mely folyamat motivald
hatassal van a munkatarsra. A teljesitményértékelés 4 1épésbdl tevédik dssze:

1. A teljesitményértékelés alapja a kdzdsen kivalasztott cél, aminek megfogalmazasa egy
célmeghatarozo beszélgetésen kezdddik. Erre az elsd negyedévben kerul sor.

2. Féléves értékel6 beszélgetés, ahol attekintik az addigi eredményeket, és kijeldlik a tovabbi
[épéseket. Erre a masodik negyedévben kerl sor.

3. A harmadik |épés ismét a coaching szemlélet( célmeghataroz6 beszélgetés, ahol a célok
aktualizalasa, Ujragondolasa torténik. Erre a harmadik negyedévben kerul sor.

4. Ev végi értékelé beszélgetés: ahol attekintik az adott év eredményeit és atbeszélik a
tapasztalatokat, valamint a lehetséges fejl6dési/fejlesztési iranyokat a kdvetkezé évre
vonatkozdan. Erre a negyedik negyedévben kertl sor.

Az egyes alkalmakra negyedévente kerul sor. A teljesitményértékelési folyamatot minden évben

szlkséges lefolytatni.

A céltervezd beszélgetés

A céltervez8 beszélgetés keretében a munkatars a vezetd segitségével kijeldli azokat a specifikus,
mérhetd, elérhetf, relevans és hatarid6hoz kotott teljesitménycélok listajat, melyek eléréséért
adott évben, illetve félévben dolgozni fog. A beszélgetés soran fontos, hogy a vezetd teret
engedjen a munkatarsnak, hogy megfogalmazza sajat igényeit, ugyanakkor segitsen neki olyan

célokat talalni, melyek illeszkednek a szervezet céljaihoz is.

Az értékeld beszélgetés

A féléves értékelés soran a vezet6 és a munkatars atbeszélik, hogy mi tortént ez elmult félévben,
kdzelebb kerllt-e a munkatars céljai megvaldsitasahoz, ha igen, akkor mi a kdvetkez6 [épés, amit
tennie kell a megvaldsulas érdekében, ha pedig nem sikerilt el6rébb jutni, vagy megrekedt a
folyamat, akkor megvizsgaljak, hogy milyen tényez&k akadalyozzak a célok megval6sulasat és mit

lehet tenni annak érdekében, hogy pozitiv elémenetel torténjen.
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Az eredmeények 6sszesitése

Az év végi beszélgetés soran a vezetd és a munkatars egyrészt kozdsen értékelik, hogy a kitlzott
teljesitménycélok mekkora mértékben valdsultak meg. Masrészt atbeszélik a munkatars
teljesitményét aszerint, hogy a munkakori leirdsban foglaltak mekkora részét sikerult az adott
évben teljesitenie, illetve milyen eredményességgel alkalmazta a kilénb6z8 kompetencidkat az
éves teljesitményét tekintve. Az egyes blokkok pontszamainak 0sszege
(teljesitménycélok+munkakori leirasban foglalt feladatok+munkamagatartas és kompetenciak
Osszpontszama) adja ki a munkatars 0sszesitett eredményét, mely alapjan az alabbi kategoéridkba
sorolhato:

- 13-23: Fejlesztés sziikséges

- 24-34: Elvart teljesitmény

- 35-44: Magasszintd teljesitmény

- 45-52: Kiemelked§ teljesitmény
A teljesitményértékelés eredménye felhasznalhatd az év végi elismerések odaitéléséhez, hiszen
pontos képet ad arrél, hogy aza dott évben mely munkatarsak végezték legkiemelked8bben a

munkajukat.
Teljesitményértékeld lap

Eves teljesitményértékeld lap

ERTEKELESBEN RESZTVEVOK ADATAI:

Ertékelt neve Ertékelt Ertékel6 neve Ertékeld Ertékelési
beosztasa beosztasa év

ERTEKELO Idépont Ertékel6 Ertékelt

BESZELGETESEK alairasa alairasa

Coaching szemléletii
célmeghatarozé
beszélgetés I.

Féléves értékelo6
beszélgetés
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Coaching szemléleti
célmeghatarozé
beszélgetés Il.

Eves értékelés és
visszajelzés

o i Célok teljesllése
TE,LJE,SITMENYCELOK Hatarid
LEIRASA o] 1 2 3 4
nem részben | megfeleld | maximalis
1.
2.
3.

MUNKAKORI LEIRASBAN
FOGLALT o
KOVETELMENYEK TELJESULESE

-

nem

Kovetelmények teljestilése

2

részben

3

megfelel§

4
maximalis

Elvégzett munka mennyisége

Munkavégzés mindsége

Hatarid6ék betartasa

Onéllésag a munkavégzésben

OSSZPONTSZAM:

MUNKAMAGATARTAS ES
KOMPETENCIAK

1

fejlesztend

(0]

Eredményesség
2 3
megfeleld jo

4
kiemelked
6
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Munkahelyi kommunikacié

Egyuttmiikédés a csapattal

Problémamegoldas

Teljesitménymotivacié

Felelsségtudat

Kezdeményez6készség

OSSZPONTSZAM:

Eves teljesitményértékelés sszesitett eredménye

Teljesitménycélok
6sszpontszam:

Munkakéri leirasban foglalt
feladatok 6sszpontszam:

Munkamagatartas és
kompetenciak 6sszpontszam:

Osszesitett eredmény:

OSSZESITETT EREDMENY
BESOROLASA

52-45
Kiemelked
o]
teljesitmén
y

44-35
Magasszint
G
teljesitmén
y

34-24
Elvart
teljesitmén
y

23-13
Fejlesztés
szUkséges
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