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OSSZEFOGLALAS

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

Ma mar elfogadott tény, hogy a munkaerd szakképzettsége, tudasa, elkotelezettsége és moti-
valtsaga a nemzeti és a vallalati téke jelentOs részét alkotja. A teljesitménymenedzsment rend-
szer egy olyan szisztematikus megkozelitése az emberek menedzselésének, amely a teljesit-
ményt, a célokat, a mérést, a visszacsatolast és az elismerést hasznalja eszkozként az alkalmazot-
ti potencial maximalis hasznositasara térténd motivalasban.

A tanulmany f6 célja, hogy szakirodalmi attekintésre alapozva bemutatassa az emberi er6for-
ras menedzsment centralis elemének, a teljesitménymenedzsment rendszerének a legfontosabb
alapelveit, sajatossagait, célkitlizéseit, valamint dsszefonddasat az egyéni teljesitményértékelés-
sel és a human er6forras fejlesztéssel, napjaink egyik legnagyobb magyarorszagi gazdasagi val-
lalatanak tiikrén keresztiil.

Kulcsszavak: emberi erdforras, teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés
ABSTRACT

Today, due to the social and economic changes, human resource is the main factor that nota-
bly determines the success of a company. Based on my finance and accounting Bsc and business
development Msc studies, my experience is that more emphasis should be placed on human
resources, since this function is one of the major economic role in a company's life.

It is now an established fact that the skills, knowledge, commitment and motivation of the
labour force constitute a major part of the national and corporate capital. Performance manage-
ment is a systematic approach of managing people, by using performance, goals, measurement,
feedback and recognition as a means to motivate employees to do their best.

The main objective of the article, based on the literature review, is to present the central ele-
ment of human resource management, the most important principles, objectives of the perfor-
mance management system and the connection between performance evaluation and human
resource development taking place in one of today's greatest company in Hungary.

Keywords: human resource, performance management, performance evaluating
BEVEZETES

Pénziigy ¢és szamviteli alapszakos, valamint vallalkozasfejlesztési mesterszakos tanulmanya-
im soran a pénziigyi,- gazdalkodasi, vezetési, marketing és vallalati menedzsment témakodreiben
elmélyitett tudasom, valamint a Team Academy-ben szerzett gyakorlati vallalkozasfejlesztési
tapasztalatok arra engedtek kovetkeztetni, hogy kiemelkedden nagy hangsulyt kell fektetni az
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emberi er6forrdas menedzsmentre, mivel ennek a funkciénak van az egyik legnagyobb szerepe
egy gazdasagi tarsasag életében.

A vallalkozas kiilonb6z6 életciklusaiban a nehézségek legydzése, az effektiv problémameg-
oldasok és a célok elérése érdekében tett erdfeszitések tanulmanyozasa soran keriilt figyelmem
kozéppontjaba a teljesitményértékelés. Erdeklddésem nemcsak a mikro-, kis- és kozépvallalko-
zasokra terjedt ki, hanem a nagyvallalatokra is egyarant.

Ebben a szegmensben vizsgaltam, hogyan alkalmazzak a teljesitménymenedzsment célkitii-
zéseit a gazdasagi produktivitds novelésére, a versenyképesség megdrzésére, a dolgozok elége-
dettségének megtartasara, fokozasara.

A szervezetek sosem miikddhettek az alapvetd termelési tényezok és a kdzottiik szamon tar-
tott emberi eréforrasok nélkiil. Az emberek szervezeti versenyképességben betdltott szerepének
felértékelodése azonban 1j jelentdséget ad kezelésiiknek. Nemcsak a kutatok, hanem a gyakorla-
ti szakemberek, koztiik cégvezetdk (BACSNE, 2012) korében is egyre tobben hangsulyozzak,
hogy az emberi er6forrasokhoz kapcsolodo tevékenységeket, dontéseket a koltségtényezb szerin-
ti szambavétel helyett inkabb befektetésként kell mérlegelni (KAROLINYNE, 2010a).

Barmely vallalkozas sikeres tevékenységvégzése és hosszu tavu életképessége a menedzs-
ment folyamatos egyedi és csoportos dontéseinek milyenségétdl fiigg. Minden dontésnek, legyen
az jO vagy rossz, hatasa van a vallalkozas miikodésére, illetve miikddésének eredményességére.
(FENYVES, 2014).

Az utébbi évtizedekben megvaltozott a munka vildga, amely leginkabb a tarsadalmi és gaz-
dasagi valtozasoknak koszonhet6. Ma mar az ember a legfébb eréforras, amely nagyban megha-
tarozza a vallalatok sikerességét. Tehat a human menedzsment egyre inkabb felértékelddik és
napjainkban a vezetéstudomany egyik legdinamikusabban fejlddd teriilete. Az emberi eréforras
meghatarozo6 versenytényezévé valik, ami mind a vallalat értékének meghatarozasakor (statikus
értelmezés), mind a stratégiai célok elérésének folyamataban (dinamikus értelmezés) kiemeli az
ezzel foglalkozod tevékenység stulyat (BERDE — DAJNOKI, 2007).

A szervezet személyzetének menedzselése 6nallo, és egyre nagyobb befolyast szerzo szak-
mava valt. Mara sok nagy szervezetben nemcsak az iizleti stratégia megvalositasaban, hanem
annak alakitasa soran is varjak a szakemberek értékteremté hozzajarulasat. Mellettiik azonban a
fels6 vezetés, és a vezetdi hierarchia minden tagja fontos szerepet jatszik az emberek menedzse-
lésében. A funkcié szakembereinek munkakorei, az 6ket foglalkoztatd részleg szervezeti megol-
dasai mara éppoly sokrétliek, mint az egyes szervezetek altal alkalmazott kdzelitések és megol-
dasok (KAROLINYNE, 2010a).

A teljesitménymenedzsment a szervezeti teljesitmény javitasara szolgalo szisztematikus elja-
ras, mikdzben az egyén €s a csoport teljesitménye is fejlédik (ARMSTRONG, 2006). A célkitl-
z¢€s, teljesitménymérés és értékelés, visszacsatolas, kdvetés egységes rendszerét, amelynek célja
az egyéni teljesitmény és a vallalat stratégiai céljai kozotti 6sszhang megteremtése, teljesit-
ménymenedzsment folyamatnak nevezziik (DESSLER, 2012). A teljesitménymenedzsment egy
jovoorientalt rendszer, melynek célja, hogy a szervezet altal kitlizott célok teljesiilését biztositsa
(DAJNOKI, 2007).

GYOKER — FINNA (2007) alapjan ehhez a kovetkezé feltételek biztositésa sziikséges:

e acc¢lokat a szervezet tagjai azonosan értelmezzek,

e aszervezet tagjai érdekeltek legyenek a célok megvalositasaban,

e azonosuljanak a célokkal (szervezeti és egyéni célok dsszehangolasa sziikséges, ennek ér-
dekében érdemes bevonni 6ket a célok megfogalmazasaba),
az alkalmazottak értsék mit varnak el toliik,
legyen a célok eléréséhez sziikséges tAmogatas,
legyen elegendd és megfeleld mindségli erdforras,
megfeleld belsé folyamatok €s rendszerek.
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KAROLINYNE (2010b) szerint mindezek mellett pedig az egyik legfontosabb, hogy a telje-

sitmény alakulasat folyamatosan nyomon kovessék, és ha kell, akkor megtegyék a megfeleld
1épéseket, korrekciokat.
A teljesitménymenedzsment egyik legkritikusabb pontja a teljesitménymérés és értékelés. Sza-
mos modellt, modszert, megkozelitést dolgoztak mar ki erre, mégsem tudndnk mondani egy
tokéletes eljarast sem. A teljesitménymenedzsment a teljesitményértékelési rendszer tovabbfej-
lesztett valtozata, amely kikiisz6boli a hagyomanyos értékelési rendszer hianyossagat, probléma-
jat.

GYOKER et al. (2010) alapjan a teljesitménymenedzsment az emberek menedzselésének
egy olyan szisztematikus megkozelitése, amely a teljesitményt, a célokat, a mérést, a visszacsa-
tolast és az elismerést hasznalja eszkozként az alkalmazotti potencial maximalis hasznositasara
torténd motivalasban.

ANYAG ES MODSZER

A GE torténete egészen Thomas A. Edisonig nyulik vissza, aki 1878-ban alapitotta meg az
Edison Electric Light Company-t. 1892-ben az Edison General Electric Company és a Thomson-
Houston Electric Company 6sszeolvadasaval 1étrejott a General Electric Company. A GE jelen-
leg az egyetlen olyan vallalat a Dow Jones iparagi indexben, amely mar az index eredeti, 1896-
os valtozataban is szerepelt. (I1) Mara a cég mind az 6t f6 divizidja (GE Energy, GE Technology
Infrastructure, GE Capital, GE Home & Business Solutions, GE Aviation) megtalalhaté hazank-
ban. A GE jelenleg a legnagyobb amerikai munkaltat6 (t6bb mint 12000 alkalmazott) és befekte-
td, valamint az egyik legnagyobb exportér Magyarorszagon. A cég sikeres magyarorszagi tevé-
kenységének kulcsa a partnerekkel, a helyi kozdsségekkel, az tizleti és tudomanyos kdzosségek-
kel, valamint a kormannyal valo egyiittmtikodés. A GE Appliances & Lighting iizletag a vallalat
Home & Business Solutions divizidjahoz tartozik. A GE Lighting Eurépaban jelenleg 6 gyarat
iizemeltet, melybdl 6t Magyarorszagon talalhatd (Budapest, Nagykanizsa, Zalacgerszeg, Kisvar-
da, Hajduboszormény). Tevékenységeik kozé tartozik a fényforrasok, haztartasi késziilékek,
valamint elektromos eloszto és szabalyozo berendezések/ rendszerek fejlesztése, gyartasa, érté-
kesitése és forgalmazasa.

A folyamatos fejlodést és térnyerést mi sem bizonyitja jobban, minthogy a cég Gjabb gyar-
egységének alapkovét 2013 juliusaban raktak le Foton, ahol a GE olaj és gaz iizletaganak j
gyarcsarnokat és irodaépiiletét kezdik el épiteni. A megvaldsuld lizemben vilagszinvonalu ter-
melés folyik majd, mellyel Gjabb 114 munkahelyet teremt a vallalat Magyarorszagon (12). Az
1974 ota jegyzett Kisvardai Fényforrasgyar jelenlegi munkavallaloi sszetételére jellemzd, hogy
az alkalmazottak 71%-a n6 és 29%-a férfi. Az ott dolgozok atlagos szolgalati ideje meghaladja a
19 évet, mindemellett az atlagéletkor kozel 45 év. Ez alapjan elmondhato, hogy igen elkotelezett
munkatarsak dolgoznak a vallalatnal. A szakképzettségre jellemzd, a munkafolyamot jellegébdl
adodoan, hogy a foglalkoztatottak 69%-a betanitott munkat végez, 25%-a szakmunkat és min-
dossze 6%-a rendelkezik fels6foku végzettséggel.

A kvalitativ kutatasi technikak alapveté modszerét, a dokumentumelemzést hasznaltam, mint
elemz6é metddus, melynek lényege a dokumentumokban taldlhatd Osszefiiggések, jellegzetessé-
gek feltarasa. Ez a retrospektiv, visszatekint6 kutatasi modszer, hasznalhatd a leghatékonyabban
a mar elkésziilt dokumentumok utolagos felhasznalasara, elemzésére. Az esettanulmanyt, mint a
tarsadalomtudomanyok egyik kutatdsi modszerét hasznaltam mélységi és hossziranyu vizsgéla-
tokra. Ez lehetdséget nyujtott, hogy az adatokat rendszerszerlien vizsgaljam, informaciokat
gyljtsek, elemezzek és rogzitsem a végsd eredményeket.
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EREDMENYEK
A teljesitménymenedzsment alkalmazasanak célkitiizései

A rendszer folyamatos fejlddésen ment keresztiil, hiszen az id6k folyaman mindig a valtozo
piaci igényekhez igazitottak a vallalati célokat, elvart teljesitményeket. Azonban a differencialas
célja valtozatlan maradt azaz, hogy minden dolgozo teljesitményét egyénileg értékelje. Az érté-
kelés alapja a vallalati eredményekhez torténé hozzajarulas mértéke és ennek alapjan a dolgozo
teljesitményének mindsitése. Ez a folyamat lehetdséget kinal arra, hogy a tehetségeket kisziirje,
kiemelje. A GE altal alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszernek 6t f6 célkitiizése van,
melyek a kovetkezbdek:

1. Célok osszehangolasa: Az egyéni célok dsszehangolasa a szervezeti és az iizleti tervek-
kel a tevékenységek rangsorolasa érdekében.

2.  Elszamoltathatosag: A munkatars és a vezet0 elszamoltathatosagdnak megteremtése a
kotelezettségvallalasok teljesitéséért és az eredmények eléréséért, tovabba lehetdséget teremt a
sikerek elismerésére és a nehézségek felismerésére.

3.  Differencidlas: a teljesitmény és a novekedést tamogatd értékek kozotti kiillonbség
meghatarozasa.

4.  Fejlesztés: A dolgozok készségszintjének és kompetencidinak fejlesztése a vallalat igé-
nyeinek megfelelden.

5.  Coaching: Megfeleld idoben torténd coaching és konkrét, végrehajthatd visszajelzés

nyujtasa.
A mindsités két f6 szempont alapjan torténik, melynek atlaga adja a végsod, atfogd értéket. Az
egyik f6 szempont, hogy a dolgozo ,,mit” tesz az altala kitizott célok elérésért. Ezeknél az érté-
keknél lehetdség szerint objektiv mérészamokat kell alkalmazni dsszehasonlitva az el6z6 évben
elért teljesitménnyel. A masik szempont a ,,hogyan”. Ez a szempont vizsgalja, hogy a noveke-
dést tamogatod értékek megvalosulasaért, hogyan tesz a dolgoz6. Itt mind az 6t értéket egyesével
figyelembe kell venni.

Mindkét szempont megvaldsulasat egy haromfokozatll skalan értékelnek, melynek szintjei a
kovetkezok: felillmulja az elvarasokat, teljesiti az elvarasokat, és gyengén teljesit. A két szem-
pont matrixaként 1étrejovo végso értékeket az 1. tabldzat szemlélteti.

1. tablazat: Minésitések matrixa

Teljesitmény
,»Mit” minositése

Novekedést tamogato érté-
kek ,,hogyan” minésitése

Atfogo mindsités

Feliilmulja az elvarasokat

Feliilmulja az elvasasokat

Példakép

Felilmulja az elvarasokat

Teljesiti az elvardsokat

Teljesiti az elvarasokat

Felilmulja az elvarasokat

Kivdloan teljesit

Teljesiti az elvardsokat

Teljesiti az elvardsokat

Megfelelien teljesit

Felilmulja az elvarasokat

Gyengén teljesit

Teljesiti az elvarasokat

Gyengén teljesit

Gyengén teljesit

Gyengén teljesit Feliilmulja az elvarasokat
Gyengén teljesit Teljesiti az elvarasokat
Gyengén teljesit Gyengén teljesit Teljesitménye nem kielégité

Forras: Munkavallal6éi menedzsment rendszer - EMS Vezet6i Gtmutato 2011/12. évi ciklus




Gazdalkodastudomanyi Kozlemények 33

Az éves teljesitményértékelés alapja, hogy a dolgozo kitlizze az adott éves céljait, célkitlizé-
seit. Ez a folyamat a teljesitménymenedzsment folyamattal ellentétesen egy feliilr6l lefelé épit-
kez6 folyamat. Ez esetben ugyanis el6szor a globalis vallalati célok keriilnek meghatarozasra, az
egyes funkcionalis szervezetek a globalis célok teljesiilése érdekében alakitjak ki céljaikat, majd
a vezetdség ehhez igazitja a személyes céljait, ezutan minden beosztott a sajat funkcionalis veze-
tdje céljaihoz igazitja sajat céljait és igy megy tovabb a folyamat.

Ezeken a célokon, az év folyaman lehetdség nyilik valtoztatni, hiszen eléfordulhat, hogy év-
kozben 1j poziciot kap az adott dolgozd €s ezzel megvaltozik a preferencia rendszere. Fontos,
hogy a munkavallalok ugy hatarozzadk meg céljaikat, hogy azok tiikkr6zzEk a jovobeni karrier
terveiket és az el6z6 évben megallapitott fejlesztendo teriiletek fejlesztési modjait.

A GE Lighting iizleti céljait, melyhez a késobbiek az egyéni célok igazodnak, az iizletag el-
ndk vezérigazgatoja jeloli ki minden év elején. Az utdbbi években kittizott fobb célok koziil a
leghangsulyosabbak:

e  Leading with Financials — Koltségesokkentd projektek megvalositasa

e  Green Solution — Energia hatékony termékek kifejlesztésének tdmogatasa

e  Operational Excellence — Munkafolyamatok javitasa

e  Commercial Transformation — Kereskedelmi tevékenységek javitasa

e  Energized Team — Dolgozoi bevonas erdsitése

A fent emlitett célok fontos, hogy a jol ismert SMART kritériumnak megfelelden legyenek
kivalasztva. A célkitlizések elkésziilése utan, az alkalmazottak elkészitenek egy tervezetet az
éves céljaikrol. Az iizleti célok mellett érdemes megfogalmazni valamilyen személyes célt,
amely motivalja a cél megfogalmazojat. Ilyen lehet példaul a szakmai fejlodés, nyelvi tovabb-
képzés, stb. Ezutan a célkitiizéseiket egyeztetik a vezetdikkel, akik jovahagyasa utan a célok
felkeriilnek a MyGoals rendszerbe. Ev végén az éves teljesitményértékeléskor ezeknek a célki-
tlizésnek a megvaldsulast vizsgalja meg mind a dolgozd, mind a vezetdje.

Novekedést tamogato értékek szerepe

A teljesitmény fokozasahoz sziikség van arra, hogy a vezetdk képesek legyenek pontosan
felmérni a dolgozok erdsségeit, fejlesztési sziikségleteit, hozzajarulasukat a szervezet sikeréhez.
A novekedést tamogatd értékek tekintetében is figyelembe kell vennie mind a dolgozonak, mind
az értékelést végzo vezetdnek, hogy mely teriileteken vannak erdsségei, és melyek azok, ame-
lyeken fejlesztésre szorul az értékelt.

A kifelé tekintés, mely célja, hogy a dolgozok hatékony kapcsolatot épitsenek a vallalat rész-
vényeseinek széles korével, rahangolodjanak a kiilsd iigyfelekre, elérelatoak, valamint tajékozot-
tak és kivancsiak legyenek a globalis kérdésekre.

A vilagos gondolkodas, mely fébb szempontjai, hogy az alkalmazottak jol kezeljék a bizony-
talansagot és az ellentmondast, kivaldan tudjanak alkalmazkodni a valtozé kérnyezethez. Fontos
a hatarozott dontéshozo képesség és hogy jol tudjak hasznalni a birtokukban 1év6 szaktudast,
valamint megszerezett kapcsolataikat.

A kreativ képzelderd és batorsag célja, hogy a dolgozdok innovativ Otletekkel alljanak eld,
melyet adott esetben meg is tudnak valositani. Ez az érték batoritja a kockazatvallalast és a sike-
rekbdl, kudarcokbol valo tanulas fontossagat. Lényege, hogy megkérddjelezze a sziikségtelen
biirokraciat és felesleges munkat, a kreativ Otletek segitségével gyorsitsa és egyszerlisitse a
munkafolyamatokat.

A befogadas érték képviseli, hogy az alkalmazottak 6rommel fogadjak az eltérd otleteket és
gondolatokat, meghallgassak masok véleményét. Segiti az egyiittmiikodést és megtanit tisztelni
az egyéneket €s a kiilonbozo kulturakat. Ezzel 6sztonzik az elkdtelezettséget és a feleldsségval-
lalést.



34 Gazdalkodastudomanyi K6zlemények

A szakértelem érték elvarja, hogy mindenki a lehetd legjobban ismerje a szakteriiletét, hite-
lességet kovetel és tapasztalatokra, eredményekre épit. Elvarasai kozé tartozik, hogy a dolgozo
folyamatosan képezze dnmagat, kihasznalja a technoldgia nyujtotta lehetéségeket és fejlessze a
masok elkdtelezettségét is.

Novekedést tamogatéd értékek: x\\\\ )/é
a ,hogyan” Y =GN\
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kivancsi a vilagra

Vilagos gondolkodas Befogadas
« Jolkezelia bizonytalansagot és az

ellentmondasokat, alkaimazkodoképes

« Osszekoti a stratégiat a célokkal

és inspirdléan kommunikal

« Hatarozott dontéshozd, j6l haszndlja tudasat,

szakértelmét, kapcsolatait és megérzéseit

« Orommel varja az eltérd gondolatokat és
otleteket, meghaligatmasokat, alazatos
« Egyuttmiikodo, tiszteli
az egyéneket és a kultirakat
+ Osztonzi az elkotelezettséget
és afelelGsség vallalasat
Szakértelem
+ AszakterUlet mély ismerete, ahitelesség
atapasztalatra és az eredményekre épal
- Folyamatosan fejlesztimagat, és
elkotelezett masokfejlesztése irant
« Kihasznalja atechnolbgia adta lehetdségeket

pzZzelot patorsag
« Innovativ otietekkel all eld és
megvalositja azokat
+ Batoritja a kockazatvallalast, éstanul
a sikerekbdl/kudarcokbal
+ Megkérddjelezi a burokraciat és afelesleges
munkat, gyorsit és egyszerusit

Mindig toretlen feddhetetlenséggel.

1. abra: Novekedés tamogaté értékek
Forras: Munkavallaloi menedzsment rendszer — EMS vezet6i Utmutatd 2011/12. évi ciklus

Természetesen nem értelmezhetd minden egyes alpont minden egyes munkakorre, hiszen
ezek egy-egy jellemzo viselkedési normat irnak le. A ndvekedési elemekkel kapcsolatos elvara-
sok minden karrier sav tekintetében valtozoak.

A Kkarrier savok a hasonlo felel6sségi szinttel rendelkez6, azonos dontéshozatali pozicidoban
1év6, hasonld készségekkel, tapasztalatokkal, fejlesztendd teriilettel rendelkezé dolgozok egy-
egy csoportja. Minden ndvekedést timogatd értéknek szamos alpontja van, mely alapjan értéke-
lik a dolgozokat. Természetesen nem értelmezheté minden egyes alpont minden egyes munka-
korre, hiszen ezek egy-egy jellemzd viselkedési normat irnak le.

KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a General Electric kisvardai lizemegységében
egy jol miikddo, a szervezeti kultira altal erdsen tamogatott teljesitménymenedzsment rendszert
alkalmaznak, mely hozzajarul az egyéni, illetve a szervezeti célok egyiittes megvalosulasahoz.
Az esettanulmany €s a dokumentumelemzés modszereinek segitségével feltart eredmények ravi-
lagitanak arra, hogy a vizsgalt szervezetben sikeresen abszolvaljak a vallalati mikodés teriiletein
felmeriil6 kihivasokat, a teljesitmény menedzsment rendszer minden funkciojaval torekszik a
gazdasagi produktivitds novelésére és a versenyképesség megorzésére, valamint a dolgozok
elégedettségének megtartasara, fokozasara.

A vizsgalatok alapjan kijelenthetd, hogy az alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszer
teljes 0sszhangban 4ll az emberi eréforrds fejlesztd funkcioval, kapcsolata az emberi eréforras
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biztositd, tAmogatd és 6sztonzo funkcidkkal a folyamatos fejlédésen és finomitdson alapszik. A
vizsgalt szervezetben nemcsak teljesitményértékelés torténik, hanem valodi teljesitmény me-
nedzsment rendszer miikddik, mely a jol atgondolt egyéni és szervezeti célok segitségével integ-
felsobb szinteken hatarozzak meg, ugyanakkor azok jol lefejthetéek, konkretizalhatoak és gya-
korlatban megvalosithatok.

A vizsgalatok soran bizonyitast nyert, hogy a teljesitményértékelés az emberi eréforras fej-
lesztéssel van szorosabb kapcsolatban, teljesitményorientaltsaga kdvetkeztében, emiatt az elége-
dettség felmérés hattérbe szorul. A teljesitményértékelés visszacsatoldsainal, mint példaul a
fizikai dolgozdk miiszakvezetdik altal torténd mindsitésnél nincs beiktatva ellendrzési rendszer,
mely gatat szabna a szubjektiv értékelésnek.

A munkafolyamatok zavartalan lebonyolitdsdhoz az is hozzajarulna, ha mind a direkt, mind
az indirekt dolgozok tisztan latnak, hogy melyek azok a feladatok, illetve problémak, melyek
miiszak és-, lizemvezetd szinten varnak megoldasra €s mely esetekben kell kérni a HR team
segitségét.
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