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1. Bevezetés

Az emberi er6forrds menedzsment (a tovabbiakban EEM) egyik alrendszere a
teljesitménymenedzsment, amely szoros kapcsolatban all a tébbi EEM rendszerrel;
kompenzacio, képzes-fejlesztés vagy karriermenedzsment (Bakacsi és mtsai 1999, Eke
2015). Az egyik folyamat outputja képezi egy masik folyamat inputjat, ezért peldaul a
teljesitményértékelés eredményei képezhetik a jutalmak elosztasanak alapjat. A
hagyomanyos adminisztrativ szerep mellet megjelenik a HR stratégiai, tanacsadoi
szerepe is (Podr 2009). ,,Mért van, az hogy bizonyos szervezetek sikeresebbek, mint
masok?” — teszi fel a kérdest Aguinis (2005:xiii) a teljesitménymenedzsment
nélkilozhetetlen  ismeretét addé  tankonyvében. A szerzO  szerint a
teljesitménymenedzsment (a tovabbiakban TM) az az esszencialis faktor, amely az
egyén tehetségét és motivaciojat a szervezet stratégiai, tizleti elényévé transzformalja.
Ehhez szorosan kapcsolédik a TM meghatéarozdsa, amely Karolinyné és Poor
(2010:284) szerint a TM ,,megegyezéses teljesitménytervezés, célkitlizés, a teljesitmény
nyomon kovetés, mérés, értékelés, mindsités, visszacsatolds és elismerés olyan
folyamata, melynek célja az egyeéni teljesitmények és a szervezeti stratégiai célok
kozotti 0sszhang megteremtése, valamint azok folyamatos javulasdnak biztositasa”.
Bakacsi (2015) megfogalmazéasadban az intézményi és az egyéni célok 6sszhangja
nélkilozhetetlen egy sikeres intézmény, szervezet mitkodésében. Teljesitményértékelés
nélkiil nehezen vagy alig mérhetd az intézményi célok teljesiilése és az egyén
munkavégzése.

A munkat értékelni kétfele modon lehetséges: formélisan és informalisan (Bokor
és mtsai 2009). A munka vildgaban az informalis értékelés (példaul szobeli dicséret) a
szervezeti kultdra része (Takacs 2000). A formalis ertékelés a munkavallalo oldalarél
objektiv elem tud lenni a szakmai elémeneteléhez, illetve barmilyen dolgozéi juttatas és
jutalmazés megitéléshez, tovabba alkalmas a munkavéllalo felé tamasztott elvarasok
tisztazasara is. Ehhez kapcsolédéan Cintron és Flaniken (2011) sajat kutatasukra
hivatkozva megallapitjak, hogy a teljesitményertékelés fontos vezet6t tamogatd eszkoz.

A fentebb emlitett intézményi célok kapcsan (Bakacsi, 2015) kiemelendd, hogy
az egészségugyi ellatd rendszer az allam altal szabalyozott, ugyanakkor a tulajdonosi,

fenntart6i szerepben lehetnek eltérések. Megjelenik a governance szerepe, amely



eltérhet a miikodtetd, a korhazi menedzsment szerepét6l. Magyarorszagon a kérhazak
tobbsége &llami tulajdonban van a 2011. évi CLIV. torvény értelmében, emiatt
fenntartja €s szabalyozza, eldirja az egészségligyi agazat miukodését és muikodtetését,
(tobbek kozott) a betegellatds szakmai feltételeit és finanszirozza magat az ellatast. A
kutatds adatfelvételének idépontjaban érvényes ,,Egészséges Magyarorszag 2014-2020”
egészségligyi Agazati stratégia ceélként fogalmazza meg a magyar allampolgarok
egészségi allapotanak javitdsat, tovabba az egészségiigy mukodési hatékonysaganak
novelését. Az agazati stratégiat megalapozd — és érvényben 1évé — Semmelweis Terv
szakmai koncepcitjanak értelmében, amely egyszerre fogalmazott meg termelési és
allokécids hatékonysagi problémakat, koltségvetési sziikosség keretei kozott a
hatékonysag novelés volt az elvaras a kdrhazak iranyaban. Ezek mellett a menedzsment
célja a jogszabalyi kovetelményeknek valo megfelelés, a mikodtetés és a betegellatas
is. Az intézmények a kozponti biidzsébdl plusz pénzt nem kaptak, emiatt [ényegében
csak a hatékonysagi tartalékok feltarasabol jutottak tébblet forrdshoz. A dolgozéi
béremeléshez sem allt rendelkezésre toébblet, illetve ezt a munkavallaléi jovedelem
jogszabaly Aaltali szabalyozasa, besorolasa sem tette lehetové. Ezek alapjan a
dolgozatban  szerepld elérendd intézményi célt elsddlegesen menedzsment
természetiinek tekintem. Az operativ hatékonysdg fejlesztesét lehet igy megitélni,
hiszen a dolgozéknak erre van rdhatasuk — munkajuk és teljesitményik révén. A
vizsgalat szintje az egyén, a kutatas fokuszaban emiatt a munkavallald, illetve annak
teljesitménye all, amivel hozzajarul az intézményi célokhoz. A felvazolt nézépontok
alapjan értelmezésbeli kilonbség jelentkezhet tobbek kdzott az elérendd teljesitmény
kapcsan az egyén, a szervezet és a kormanyzat kozott.

Ezek alapjan elmondhato, hogy az allami kontroll alatt all6 szervezetek, igy a
korhédzak is, adaptélni probaljak a forprofit szervezetekre jellemz6 HR rendszereket.
Ezek alapjan megéllapithatd, hogy sziikséges és érdemes vizsgalni a magyar
korhazakban létezd teljesitménymenedzsment struktirijat €s a teljesitményértékelés
megvaldsulasat.

A kozigazgatasban elébb az angolszasz régiokban, majd utana vilagszerte, tobb
mint husz éve megjelent a New Public Management szemlélet, mert a kdzszektortdl —
tobbek kozott — hatékonysag, eredmenyesseg novekedést varnak; megjelenik a

mikodtetés menedzser tipusu szemlélete, a forprofit cégekre jellemzd menedzser



technikdk hasznalata (Atreya és Armstrong 2002, Hajnal 2004). Ehhez vonatkozoan
Talbot (2009) ramutat, hogy érdemes és sziikséges vizsgalni egy-egy kormanyzati
program eredményességet is; ugyanugy ahogyan egy (allami) szervezet miikodését,
vagy a benne dolgozok munkajat, elért eredményeit is. A New Public Managementnek
(a tovabbiakban NPM) t6bb célkittizése, koncepcidja volt. Ezek tobbek kdzott az allam
visszaszoritdsdnak igénye, a korményzati funkciok hatékonysadganak novelése, a
kdzszolgaltatdsok magan- és allami szereplok altali, k6zOs nyujtasa, valamint a
,menedzserializmus” szemlélete (Hajnal 2004). Erre a menedzserializmus szemléletre
jellemzé néhany technika — a teljesség igénye nélkil —, példaul a teljesitményértékelés
és teljesitményfiiggd bérezési rendszerek, a benchmarking és a Management by

Obijectives.

Jelen PhD Kkutatasnak két elézménye van. A Semmelweis Egyetem
Egészségligyi Menedzserképzd Kozpont hallgatéjaként projektmunka keretében az volt
a feladatom, hogy a munkahelyem, a Nagykorosi Rehabilitaciés Szakkorhaz és
Rendeldintézet Kozponti Fizioterapias Osztalyan foigazgatoi utasitasra dolgozzak Ki
pilot programként egy dolgozoi teljesitmenyértékelési rendszert. A projekt végrehajtasa
és eredményeinek, tanulsagainak értékelése utan ugy dontdttem, hogy tovabbi értékes
tapasztalatokat gylijtok a szomszédos intézmények rendszereinek a megismerésével.
Felmértem és bemutattam a DéI-Alfoldi Térség korhazainak teljesitménymenedzsment
rendszereinek felépitését és a teljesitményértékelésik gyakorlatat. Ez a vizsgalodas
alkotta az egyetemi tanulmanyaimat zar6 szakdolgozatot, amelynek eredmeényeit a
PEME XIV. Tudomanyos konferencian mutattam be és jelent meg elektronikus
konyvfejezet formajaban (Sarga 2017). Ennek a kutatdsnak a tapasztalatai és
eredményei alkottak a PhD kutatas hipotéziseinek vazat.

2. Célkitizések

A PhD értekezés empirikus alapjat ad6 kutatas célkitiizése volt, hogy egy leiro-
feltard jellegli vizsgalat keretében felmérje és bemutassa az emberi er6forras
menedzsment tevékenységek helyzetét és szerepét, azon belil is kiemelten a

teljesitménymenedzsment rendszerek szerkezetét es a teljesitmenyértékelés gyakorlatat



a magyar allami fenntartasl, fekvObeteg osztalyokkal rendelkez6 korhazakban és
szakkorhazakban.

Ilyen jellegli — orszagos — kutatasi eredmény ismereteink szerint eddig nem
szllletett Magyarorszagon. A Kkutatds a felsé vezetdéi nézépontra koncentral: a
teljesitményértékelési rendszer milyen felsdvezet6i dontéseket tamogat, milyen a
rendszer felépitése és mi jellemzi a teljesitményértékelés gyakorlatat, a betegellatasban
aktivan tevékenyked6 orvosok és szakdolgozok teljesitményének mérését és értekelesét.
A hazai intézményekben is szamos nem egészségligyi végzettségli dolgozo
tevékenykedik, akiknek a munkaja fontos és nélkilozhetetlen a kdrhdzak
mikodtetésében, valamint a betegellatds zavartalan biztositasaban. Ahogyan a
Bevezetében is hangstlyoztam, az intézményi célok teljesiiléséhez valdo egyéni
hozzajarulast vizsgalom, ezért jelen kutatdsban csak az egészsegligyi dolgozok
teljesitményértékelését tanulmanyozom.

Jelen disszertacioban szeretnem bemutatni azt az atfogd képet, azt az ivet, ami
egy korhazi osztaly teljesitményértékelésének a bevezetésétdl, az orszagos TM rendszer
felmérésig terjed. A kutatds bizonyos részeredményei kdzlemények forméajaban mar
megjelentek, ugyanakkor az eddigi tudomanyos munkaimnak a szintézisét ebben a
doktori értekezésben végzem el.

2.1. Hipotézisek

Fentebb emlitettem, hogy korabban megvizsgaltam a Dél-Alfoldi Térség korhazait.
Ennek a vizsgélatnak az alapjan fogalmaztam meg a hipotéziseimet:

H1: Elsésorban a stratégiai teljesitménymenedzsment cél mentén torténik
teljesitményértekelési gyakorlat, tovibba nem jellemz6é a jutalmazasi céllal torténd
teljesitményertékelési gyakorlat

H2: A teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatos elsddleges elvarasa jogszabalyi
kdvetelményeknek vald megfelelés

H3: A kiilonbozé teljesitményinformacié tipusok koziil az eredményt tekintik
elsddleges forrasnak

H4: Kevés teljesitményértékelési technikat, mérési modszert hasznalnak



2.2. A kutatas varhato egészségpolitikai haszna

A korhazak alapvetd feladata a betegellatas és annak optimalis, hatékony
irnyitasa, végrehajtasa. A betegellatas szinvonalénak javitasa, fejlesztése megjelenik
tobb intézmény célkitiizésében, hitvallasaban. Ehhez a fejlesztéshez jarulhatnak hozza a
TER, illetve az abbol szarmazé informaciok. A korhazak mindségfejlesztését —
vélhetden — jelen kutatds eredményei is el6segithetik. Mindemellett az intézmények
operativ hatékonysaganak novelésehez, miikodésfejlesztéséhez és az ehhez kapcsolddo
benchmarking folyamathoz, illetve legjobb gyakorlathoz (best practice) adhat
segitséget. Azoknak a korhdzaknak, amelyek hasznaljak a TER-t, moédjukban all
ellenérizni és Osszehasonlitani a sajat rendszeriiket az orszadgosan kapott adatokkal.
Azok az intézmények, amelyek esetlegesen fontolgatjdk a TM bevezetését, tampontot
kaphatnak annak implementéalasdhoz. Eme kutatas értékes informéacidval szolgalhat a
fenntartd felé is, hiszen atfogd képet kap az altala szabalyozott és fenntartott

egészségiigyi ellatok mikddésérdl, kiilonosképpen a TM alrendszerrdl.

3. Modszerek

Megvizsgaltam a magyar, allami fenntartdsi korhazakat, feltételezve, hogy
végeznek dolgozoi teljesitményértékelést és ez az értékelés analizlhatd. Egyhazi,
alapitvanyi vagy egyetemi fenntartast intézményeket nem vettem be a kutatdsba. Az
adatszerzést az Onkitoltés kérdéives modszer alkalmazisanak a segitségével
val6sitottam meg (Babbie 1996, Kindler és Papp 1977). Leir6 statisztikdkat és
Osszehasonlitd elemzéseket végeztem el. A kérd6iv megalkotasakor tekintetbe vettem a
szakirodalmi ajanlasokat, ugyanakkor a kutatast megelézte egy kvalitativ vizsgalat; a
sajat, mar emlitett Dél-Alfoldi Térség (a tovabbiakban DAT) feltérképezése (Sarga
2017). Ennek a vizsgalddasnak eredményeit, tapasztalatait is felhasznaltam.

A DAT vizsgalata soran a sajat intézményi TER elkészitése alapjan,
kidolgoztam egy Onkitoltés kérddivet, amelyben hét kérdéscsoportra bontottam a
kérd6iv elemeit. A kérdések értékelésere neégyfokozatl Likert skaldkat hasznéltam.
Jelen kutatdsomban ezt a kérdbivet bovitettem, egészitettem ki. Az akkor hasznalt

kérdoivbol atvett kérdéseket, valamint ahol eltértem a DAT vizsgélatban hasznéaltaktol,



a kutatas tartalmi egységei résznél nevesitem. A kérdéiv validalasa, fejlesztése, illetve
konceptualizalasa soran korhazi vezetéket és HR szakértéket vontam be. A fejlesztésbe
bevont szakértokkel egyenként, interju keretében, strukturalt beszélgetést folytattam. A
k6z6s munka utan, annak tanulsdgaira alapozva tortént a kérdéiv véglegesitése. A
kérdbivet a korhdzak foigazgatdinak az allami fenntartd kiildte ki papir alapon. A
vizsgalat id6szakaban 91 korhazat azonositottunk, akiket be akartunk vonni a kutatasba.
A valaszadas onkéntes és anonim volt. A kitoltott kérdoiveket kozvetlenul a kutatasban
résztvevok kaptak vissza, nem pedig a fenntartd. A felmérés 2018. augusztus es
szeptember hdnapban zajlott.

A Kkutatés tartalmi egysegei az alabbi négy nagy teriilet: az emberi er6forras
menedzsment tevékenységek helyzete és szerepe; teljesitménymenedzsment felépitése;
a felsé vezetdi nézbpont a teljesitménymenedzsmentben, valamint a betegek szerepe a
teljesitményértékelési rendszerekben. A teljesitménymenedzsment témakort nagysaga
és — a kutatési terllet — fontossaga miatt, tovabbi harom részre bontva vizsgalom: a
teljesitményértékelési  rendszerek  jellemz6i; a  munkavéllalo  szerepe a
teljesitményértékelési rendszerekben és a Cleveland és mtsai teljesitményértékelés
celjairol szol6 vizsgélata alapjan.

Tovébba a TER fejlettségét vizsgalva, megalkottam egy skalat (TER fejlettségét
mérd skala), melyet kiilonb6z6 kérdésekbdl hoztam 1étre, valamint a dolgozdi részvételt
vizsgalva, ugyancsak megalkottam egy skalat (a munkavallalé részvétele a dolgozoi

teljesitményértékelésben).

3.1. Az elemzések mddszertani bemutatasa

Az eredményeket (kérdésenként) az alabbi logika szerint mutatom be: a nyers
adatok tablazatos bemutatdsa alapstatisztikai mutatokkal torténik (atlag, szorés, stb.),
ezek abrakon torténd abrazolasa (megoszlasok, kordiagramok, stb.) a kérdés jellege
szerint. Hét kérdés esetében — amelyeket a teljesitményértékelések kulcs mozzanatainak
tekintek — a hangsulyos szemléltetetés érdekében a kdérhazi megoszlasok eredményeit
skalan (hisztogramokon) is bemutatom. A kialakult skalak terjedelme és varianciaja az
egyes esetekben igen eltérd, ezért ahol nem dummy (0/1) valtozokrol van szd, azokban

az esetekben a kialakitott skaldkat 0-1 skalara transzformaltam a jobb



0sszehasonlithatosag érdekében; egyszeri additiv transzformacidt hasznalva. Ez a hét
kérdés az alabbi: TE protokoll (12.), kozépvezetdi felkészitettség (16.), teljesitmény
tipusok (29.), TE technikak (30.), TE résztvevék (31.), visszajelzés az értékelésrol (34.),
valamint a reflexiok megfogalmazéasa (35). A fenn nevezett hat kérdésnél (kdzépvezetdi
felkészitettség kivételével) a valtozok esetében szakértéi stlyozas is tortént. Ahogy
emlitettem, a kérddiv konceptualizalasaba korhazi vezetdket és az iizleti életben
dolgoz6 HR vezetdket vontam be, és az 6, valamint a sajat vezetoi tapasztalatom alapjan
torténd rangsorolas atlagaként Guilford-féle sulyozassal alakitottam ki a sulyszamokat.
Az igy kialakitott skalakbol alkottam meg a TER fejlettségét méré skalat. A tényszer(i

eredményeket kovetéen minden kérdéshez tartozik egy rovid értelmezés-elemzés.

4. Eredmények

A kérdbivet 6sszesen 31 korhaz kiildte vissza, a valaszadasi arany 34% volt,
megallapithatd, hogy az ellatasi rend szerint a teljes populacio 1/4-ét lefedte.
Figyelembe véve az allami szektorbeli intézmények, kiilondsen a korhazak elérésének
nehézségeit, elmondhatd, hogy ez a lefedettség hozzavetblegesen teljes képet adhat az
agazatrol, és a korhazak kozott ez a legnagyobb ismert minta Magyarorszagon. A
kilonboz6 kérdések pontos valaszadasi aranyat kiilon tiintetem fel. A jelen fejezetben
prezentalt abrak és tablazatok sajat szerkesztésiiek. Altalanossagban megallapithato,
hogy nem tapasztaltam alul vagy felll reprezentalt intézményeket, nagysag, féldrajzi
helyzet, illetve ellatasban betdltott szerep szerint. A felmerilt alcsoportok szerinti
megoszlas kapcsan kijelenthetd, hogy a viszonylag kis elemszam miatt statisztikailag
értelmezhetd eredményeket nem kaptam.

Az EEM tevékenységek helyzetérol a kapott adatok alapjan elmondhato, hogy 1
f6 HR munkatérsra esé gyogyitd tevékenységet végzok szdma, az azonos besorolast
korhdzaknal, azonos aradnyszamot mutat. A kiilonbozé tipusu vezetéi dontésekhez
nyujtott HR osztaly / munkatars altali timogatas megoszlasa alapjan megallapithato,
hogy a legtobb esetben, vagyis 80 %-ban az emberi er6forras stratégiaalkotas és
tervezéshez nyujt segitséget a HR munkatars, mig legkevésbe a teljesitményértékelés és

—menedzsment alrendszerhez (45 %).



A f6igazgatd esetében két részre oszlik a dontéshozatali részvétel: egy markans,
100%-o0s részvétellel az emberi erdforras stratégiaalkotas és tervezés, a képzés és
fejlesztés, valamint a kompenzacié és javadalmazas alrendszereknél; és egy masik,
tovabbra is hangsulyos szerepben, de némiképp csokkent részvétellel a toborzas és
Kivalasztas, a munkakori és kompetencia rendszerek és utolsokent a
teljesitményértékelés és —menedzsment alrendszer esetében, vagyis legkevésbé aktiv a
teljesitményértékelésnél. A kozépvezetdk esetében is megjelenik a két csoport; kis
eltéréssel egyforman vesz részt a toborzas és kivalasztas, a teljesitményértékelés és —
menedzsment, a munkakori és kompetencia rendszerek, a képzés és fejlesztés
alrendszerekben, majd csdkkent meértékben az emberi eréforras stratégiaalkotas és
tervezés alrendszerben ¢és jelent6sen csokkent mértékben a kompenzacid és
javadalmazas alrendszerben. A munkaltatoi jogkor gyakorldja kérdés esetében
megallapitast nyert, hogy az osztalyos orvosok esetében nagy tobbségben a foigazgato,
és jelent6sen kisebb, kevesebb, mint egy harmad esetben az orvos igazgatdé a
munkaltatoi jogkoér gyakorldja. A szakdolgozok esetében csokkent mértékben a
foigazgatd és az esetek kicsivel tobb, mint felében az &polési igazgatd tolti be azt a
tisztséget. Nagyon minimalis esetben az osztaly-vezeté fGorvos és a kOzép-vezeto.
Tovabba a kapott eredményeket elemezve arra a kdvetkeztetésre juthatunk, hogy tébbes
foglalkoztatas torténik. Ismereteim szerint ez nem lehetséges. A kérddiv kitdltése soran
felreértés keletkezhetett az osztalyos orvos és osztalyvezetd orvos foglalkoztatasa
kapcsan, miszerint utdébbinak rendszerint az orvos igazgatd, mig eldbbinek, osztilyos
orvos esetén az osztalyvezetd a munkaltatoi jogkor gyakorloja. A felsd vezetés és a HR
kapcsolatarol az alabbi megallapitasokat tehetjik: a HR leginkabb dontés-elékészitd
szerepben van. Ezt kdveti a végrehajtoi és a partneri szerep. A HR konszenzusteremtd
kapcsolata kevéssé jellemzd, és legkevésbé jellemzd az, hogy a HR és a felsd vezetés
kozott csak formalis kapcsolat van. A magyar korhazi HR miikodés és a kozszolgalati
vizsgalatban szereplé harom hivatasrend esetében talalhato kozos gyakorlat, valamint

felttind miikodésbeli eltérés nem tapasztalhato.



A TM és a TER jellemzoi

A teljesitmény mérésérol a vizsgalt korhazak tobb mint felében, az értékelésérol
harmadaban nincs protokoll. Elmondhato, hogy leginkabb a teljesitmény értékelésérdl
rendelkezd protokoll van hasznélatban; dsszevonva a rendszeres aktualizalds és annak
mentén torténd értékelés 17 esetben torténik, ugyanez a mérés kapcsan csak 10 esetben.
A teljesitményértékelésrol rendelkez6 protokoll karbantartasa vonatkozasaban, az esetek
kozel harmadaban azt a valaszt kaptuk, hogy nincs is ilyen jellegli protokoll. Kdzel
azonos mértékben torténik a protokoll alkalmankénti (36%) es a rendszeres (29%)
karbantartdsa. Az esetek felében nem létezik a teljesitményértékelésre vonatkozd
képzési terv, illetve 14%-ban nincs aktualizalva. A korhazak 6todében pedig van,
hasznéljak és aktualizaljak azt. A valaszadok kozel felénél megtorténik a kdzépvezetdk
felkészitése az értékelésre, ugyanakkor kozel 30 %-ban egyaltalan nem. De jelentGs
szamban csak néha torténik meg ez a felkészités.

A kapott adatok alapjan elmondhatd, hogy a korhazak jelent6s részében (63%)
tortént valamilyen tipusa teljesitményeértékelés. Ez a teljesitményértékelés leginkabb
egyéni tipust volt, nagyon kis mértékben 360 fokos értékelés. Ugyanakkor 15%-ban
nem tortént TE. Hangsllyos a mindsités hasznalata is. A kutatas eredményeibol
kiolvashatd, hogy a  vizsgéalt intézményekben  elsdsorban  stratégiai
teljesitménymenedzsment cél mentén torténd teljesitményértékelési gyakorlat a jellemzo,
de hangsulyos a fejlesztési TM cél mentén valé teljesitményértékelési gyakorlat is. A
legkevéshbé hasznalatos a kompenzéciés TM cél. Ez dsszecseng azzal a ténnyel, hogy
Magyarorszagon — a vizsgalat idOpontjaban — a korhazi dolgozok jelentds része
kozalkalmazotti jogviszonyban volt foglalkoztatva. Erre a jogviszonyra jellemzd a
kdzalkalmazotti bértabla, amely meghatarozza a munkavallaldk jaranddsagat, bérét.

Ertékelve a kérdéivekbél kiolvashaté tényeket a kovetkezd Osszefoglald
megallapitasok fogalmazhatoak meg:

— A munkateljesitmény megitélésekor elsésorban a munkavallalok munkajanak
kdzvetlen  eredményeit  mérik, azonban  kifejezetten  hangsulyos
munkateljesitmény  értékelési  tipus  mindemellett a  munkavallalo
munkakultaraja, valamint a munkavallalé képzettsége. Ez a harom tipus — az

eredmény, a munkakultira és a képzettség —meghatarozé az értékelés soran.
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Figyelemre méltoé tovabba, hogy a munkateljesitmény megitélésekor kiemelten
mérik, értékelik a munkavallalok kommunikaciéjat, valamint a dolgozé
altalanos  tulajdonsagait, kompetenciait és egyes jol megragadott
magatartastipusait, attitidjét a munkdhoz. Ehhez megkozelitéleg hasonlo
mértékben értékelik még a munkavallalok egyes jol megragadott
magatartastipusait, attitiidjét a munkatarsakhoz. Kevésbé tartjak fontosnak a
munkavallalok hianyzasat és a munkakoron kivili egyéb feladatait.

A teljesitmenyértékelési technikak soran leginkabb az osztalyozo skalékat,
tovabba a kotetlen formaju jelentést (esszé), szdveges értékelést hasznaljak.
Szamottevd mértékben (az esszé modszerével megegyezd mértékben)
alkalmazzak az informalis visszajelzést is. Jellemzéen nem hasznaljak a
magatartds-megfigyel6 skalat (MMS), a magatartasformakkal jellemzett
osztalyoz6 skalat (MJS) és a megegyezéses eredménycélokkal torténd vezetést
(MbO). Ez érthetd ugyanakkor annak a tiikrében, hogy e skalak kifejlesztése
drdga és idbigényes, valamint hogy a vizsgalatban résztvevd intézmények a
munkavallalok munkdjanak kozvetlen eredményeire, képzettségére helyezik a
hangsulyt. A munkanorma madszere pedig inkébb a termelés, gyartas vilagaban
jelent6s. Eppen emiatt érthetd és elfogadhato ezen technikak mellézése.

Az értékelésben vezet6 szerepe az értékelt kozvetlen munkahelyi vezet6jének,
felettesének van — a szakirodalmi ajanlasoknak megfelelden. Lényeges
résztvevoje az értékelésnek azonkivul az értékelt munkaltatoja, illetve sajat
maga. Megallapithatd, hogy nem elterjedt a viszonylag sok szereplds értékelési
gyakorlat.

Az ertékelés formai kereteire vonatkozodan, az esetek kozelitéleg a felében, mind
irasban, mind szoban torténik az értékelés. Jelentds a csak irdsban torténd
értékelés is, de a szoban, vagyis interju keretében torténd értékelés csak egy
esetben torténik. Ugyanakkor jelentds mértékben egyéb formaban torténik az
értékelés.

Az értékelésrdl a munkavallaldo az esetek felében irdsban és szdban is kap
visszajelzést. Nem elhanyagolhatdo mertékben ugyanakkor semmilyen forméban
sem kap visszajelzést a dolgoz6. A munkavallalonak tobbségében van
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lehetésége reflexiok megfogalmazasara az értékelése kapcsan, €s azokat
valamelyest figyelembe veszik.

— Az értekelések tobbségében évente torténnek, de eléfordult félévente torténd
értékelés is. Ellenben az esetek negyedében az évenkenti értékelésnél ritkabban

zajlanak az értékelések.

A Cleveland és mtsai teljesitményértékelés celjairol szolo vizsgélat elemzese
sordn az aldbbi megéllapitdsokat tehetjik: az allami fenntartdsu egészségugyi
intézmeények is hasznalnak — az els6sorban a profit orientalt cégekre jellemzd —
teljesitményértékelest, az agazatra jellemz6 céllal; a fizetési dontések és mas
munkakdrbe valo atiranyitas, mint teljesitményértékelési cél, nem megvalosithatd az
egészségiigyben, mert a fizetés jogszabalyban rogzitett, a kiilonb6zé munkakorok
betdltése pedig kompetenciakhoz kotott. Mérik és a kapott eredményeket — kiilonboz6
mértékben ugyan, de — hasznaljdk az alabbi céllal: visszajelzés a teljesitményrél,
probaid6 utani megtartas/elbocsatas €s az erésségek és gyengeségek beazonositasa. Az
egyének kozotti 6sszehasonlitasok és az egyéni szintii célok két alcsoport hasznélata

jelentds az egészségiigyben.

A felso vezeté véleménye szerint, a teljesitménymenedzsment tevékenységek —
kiilonb6z6 mértékben — részei az emberi er6forrds menedzsmentnek. A felsé vezetdk
tobbségében értékelik a kozépvezetdk teljesitményét, ugyanakkor elmondhatd, hogy a
korhazak egy jelentés részében nem elterjedt gyakorlat. Azonban némiképp
elgondolkodtatd, hogy 100%-osan sziikségesnek tartjak a ténylegesen mikodtetett
egyéni és csoportos szintli TE-t. Joval kevéshé tartjak szilkségesnek a 360 fokos
értékelést. Kifejezetten fontosnak tartjak, hogy az intézményben minden szervezeti szint
kapjon visszajelzést teljesitményérdl. A kiilonbdz6 munkateljesitmény tipusai kapcsan
megallapithatd, hogy az 6sszes felsorolt tipust hangsulyosabb kellene értékelni.
Mindazonaltal hatarozottabban jelenik meg az, hogy a masodik legfontosabb
munkateljesitmény tipusnak a dolgoz6 munkajanak kozvetlen eredményét, emellett
kiemelked6éen — még ha szdzados értékben vald eltérés alapjan is — de leginkabb a

munkavallalok kommunikacidjat tartjadk. A szubjektiv vélekedés alapjan is, kevésbé
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tartjdk fontos értékelési kritériumnak a munkavallalok hianyzéasat és a munkakoron
Kivili egyéb feladatait.

A kapott adatok alapjan kijelenthetd, hogy a betegelégedettségi vizsgalatok a
koérhazi mitkkodés szerves részei. Az esetek felében évente torténik a betegelégedettség
mérése, egy jelentds részben negyedévente, de ugyanilyen mértékben zajlik ritkdbban
is. Az intézmények nagy tobbségében van ¢és rendszeresen karbantartott, miikodo
mindségiranyitasi rendszer, ellenben eléfordul olyan kérhaz, ahol nincs MIR.

Ugyanakkor megallapithatd, hogy a betegek altali teljesitményértékelés nem
szamottevd mértékli a magyar kérhazakban — a teljesitményértékelést végzo résztvevo
intézmények 3%-nal miikodott. Ez a tény parhuzamba Aallithatd a mar emlitett
Kdzszolgalati Humantikoér 2013 vizsgalatban kapott eredménnyel, miszerint a harom

hivatasrend esetében sem miukodik a 360 fokos értékelés.

Emlitettem, hogy kialakitottam két skalat, a TER fejlettségét méré skalat és a
munkavallalé részvétele a dolgozoi teljesitményértékelésben skalat. A fejlettség mérd
skala alapjan kozepesen fejlettek a magyar korhazi rendszerek, amelyekrdl
megallapithatd, hogy egy idealis vildgban lehetnének fejlettebbek. Ugyanakkor
kijelenthetd, hogy a Bevezetésben ismertetett agazati koriilményeket figyelembe véve,
megfeleldnek tlinnek eme rendszerek. A dolgozoi részvételére azonban mérsékelt
partnerség jellemzd. Ez egy jo kezdet, itt azonban van még mit fejldédni, érdemes lenne
a munkavallalokat jobban belevonni a TER-be. Az értékelési trendszerek

felulvizsgalataba a dolgozokat nem célszerti kihagyni.

A kapott eredményeket 6sszehasonlitva a hipotézisekkel, az aldbbi

észrevételeket tehetjuk:

1. Bebizonyosodott, hogy valoban a stratégiai teljesitménymenedzsment cél mentén
torténik elsésorban a teljesitményértékelési gyakorlat, tovabba igazolt, miszerint a
teljesitménymenedzsment célok kozll legkevésbé a munkavallalé felé tamasztott

elvarasok teljestilésének jutalommal valo kompenzélasa fordul elé.
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2. Bar a jogszabalyi kovetelményeknek val6 megfelelés valdéban hangsulyos
teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatos elvaras, am nem elsédleges cél, emiatt
nem igazolt hipotézis. A kapott kutatdsi eredményben a teljesitményr6l adott
visszajelzés volt az elsddleges cél, vagyis nem jellemz6 a jutalmazasi céllal torténd
teljesitményértékelési gyakorlat. Alapvetéen a teljesitményr6l adott visszajelzés
lehet barmely TER célja, emiatt nem éllitottam fel erre hipotézist. A feltart tények
alapjan a probaidé utani megtartas/elbocsatas €s az erdsségek és gyengeségek
beazonositasa a TE célja. Orvendetes tény, hogy érdemi teljesitményértékelést
tliznek ki célul a kérhazak, nemcsak eldirasoknak valo megfelelést.

3. A kilonboz6 teljesitményinformacio tipusok koziil bizonyitottan az eredményt
tekintik elsédleges forrasnak. Mindazonéltal a munkavallal6 munkakulturaja és
képzettsége kimagasldan fontos teljesitmeény tipus.

4. lgazolt, hogy kevés teljesitményértékelési technikat, mérési modszert hasznalnak.
Az osztilyoz6 skalak és az esszé haszndlata az elsddleges. Ezek mellett az

informalis visszajelzés gyakorlata is jelentéségteljes.

5. Kovetkeztetések

A kutatds alapvetd célkitlizése, azaz a magyar korhdzi dolgozoi
teljesitményértékelést feltérképezd empirikus vizsgalata, sikeresen megvalosult.

A kapott eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy normal fejlettségii HR
alrendszerek mitikodnek. Némely alrendszer, folyamat kdz6tt szorosabb kapcsolat,
kommunikécio figyelhetd meg. A toborzas-kivalasztds (emberi erdforrds aramlés),
illetve a képzés-fejlesztés alrendszer és a teljesitmény menedzsment kozétt kozelebbi
interakcio figyelhetdé meg. A TM alrendszer vizsgélata sordn megallapitast nyert, hogy a
foigazgato €s a tobbi felso vezetd, valamint a HR osztaly mellett a kozépvezetok is részt
vesznek a TM alrendszer miikodtetésében. Az EEM szerepeknek megfeleléen, a HR a
toborzés-kivalasztasban hangstlyos szerepld; vélhetden 6 allitja Ossze példaul uj
dolgozé felvételére iranyuld palyazati kiirast; segit a palyaztatas lebonyolitasaban. A
kozép vezetd is aktiv részese ennek a folyamatnak, valdszinisithetben a dolgozéd

kivalasztasaban van hangsulyosabb szerepe, tovabba a munkakori leirasok frissitésében,

crer
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stratégiaalkotas és tervezés kialakitasanak f6 résztvevéje, iranyitdja a fOigazgato.
Raadasul személyében feleldse is a korhdz megfeleld miikodésének. A kompenzacio-
javadalmazas is a fels6 vezetOk hataskore. Az agazat specialitdsa miatt, itt kevésbé a bér
jellegli kompenzaciora gondolhatunk, hiszen jogszabaly rogziti a béreket. Ugyanakkor
barmilyen tovabbképzési tdmogatas, akar pénzbeli tAmogatéssal, valé munkabdl vald
engedélyezett tavoléttel, kompenzacionak felel meg. A kdzépvezetdnek kevés rahatdsa
lehet a dolgozo6i bérekre, ez meg is jelenik a kapott adatokban. Ezek kapcsan
megallapithat6, hogy centralizalt dontéshozatal jellemz6 a magyar kérhazakra.

A felsé vezetés kijeloli az iranyt, eldonti, hogy mely teljesitménymenedzsment
cél mentén torténik, torténjen a teljesitményértékelés (fejlesztés vs. jutalmazas), illetve
kivéalasztja a TE formai kereteit. Maganak a dolgozonak az értékelésében viszont mar
kisebb mértékben jelenik meg. Ez nem is lehet elvaras egy nagyobb intézmény
esetében. A HR segit(het) ebben a folyamatban, gondolhatunk itt az adminisztrativ
teenddkre, a TE eredményeinek a személyi anyagokhoz valo régzitésére, vagy maganak

a TE el6készitésére, lebonyolitasara.

A szakirodalomban megfogalmazott ajanlasok alapjan a kutatasbél kirajzolodd
teljesitmény mérési és értékelési gyakorlat megfelelé szinvonalunak tekinthet. Az
értékelések rendszeresen, formalizaltan és dokumentéltan térténnek, amelyekben maguk
az értékeltek is részt vesznek és a véleményiiket jelentdsnek tartjak. Ez elengedhetetlen
a fejlesztesi TM cél mentén torténd értékeléseknél, foleg ha a fejlesztések a
munkavallalokra, illetve teljesitmenyikre iranyulnak.

A teljesitményértékeléshez kothetd protokoll kérdések kapcsan megallapithato,
hogy a korhazak tébb mint negyedében rendszeres annak felllvizsgélata, vagyis
fontosnak tartjak, hasznaljak a TER-t. Noha az alkalmankeénti karbantartas is jelentds
mértéki, ugyanakkor elgondolkodtatd, hogy az értékelési rendszer felulvizsgélata
szerényebb mértékben valosul meg. Az esetek negyedében nincs a TE-rél rendelkezé
protokoll, ez vélhetden Gsszekapcsolhatd azzal a ténnyel, hogy a vizsgélt intézmények
16%-ban nem tortént teljesitményértékelés.

Eléremutat6  intézményi gyakorlat, hogy a TER kidolgozasaba a
munkavéllalokat bevontak, ugyanakkor elgondolkodtatd, hogy a rendszer

tovabbfejlesztésében mér nincsenek benne a dolgozdk. Némi ellentmondas fedezhetd
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fel, mert ellenben az értékelt osztdlyos munkatarsat bevonjak az felulvizsgalatba, de
magat az egyént nem. Javaslatként merilhet fel az értékelt munkavallalok bevonésa az
értékelési rendszer felulvizsgalataba, hiszen bizonyosan rendelkeznek tapasztalattal —
akar pozitiv, akar negativ — magarol az értékelési folyamatrol. Egy hatékony miikodé
TER-hez nélkiilozhetetlen, hogy egyértelmii legyen, a kivant TM céloknak megfeleléen
torténik-e az értékelés; alkalmas-e a rendszer a dolgozo teljesitményének a mérésére. A
kutatasi eldzmények résznél emlitésre keriilt egy dolgozoi TE elvégzése a Nagykorosi
Szakkdrhazban. Az értékelesek lezarasa utan, egy sokkal révidebb, visszajelz6 felmérés
is tortént, melynek az volt a célja, hogy megvizsgalja milyennek talaltak a dolgozok az
értékelés folyamatat és természetesen mennyire értettek egyet a vezet6éi értékelés
eredményével.

A dolgozoi elégedettség mérésre gy tekintlink, mint a dolgozdi elkotelezettség
egyik lényeges alkotGelemére. Fontos, hogy a munkavallalonak legyen lehetOsége
formalis keretek kozott is kifejteni véleményét, megfogalmaznia javaslatait. Emiatt
tartottam fontosnak megvizsgalni ezt a kérdést. A magyar korhazi gyakorlatban egészen
kicsi %-ban nem hasznaljak a dolgozoi elégedettség mérést, viszont tobb mint felében,
figyelemre méltonak tekintheté a mérési gyakorlat, hiszen a kapott eredményeket —
kiilonb6z6 mértékben ugyan — de felhasznaljak. Ehhez kapcsoléddan, az évenkénti
dolgozdi elégedettség mérés, amely a kdrhazak kicsivel tobb, mint felében valdsul meg,
megfeleldnek tekinthetd. Ugyanakkor jelentés mértékben, az évenkéntinél ritkdbban
torténik ez a merés, ami felvet bizonyos kérdéseket. Ha tortént egy esemény, amit
megosztana a munkavallalo, de idében joval tavolabbra esik annak lehetdsége, akkor
annal kevésbé valoszinii, hogy a dolgozo elmondja, megosztja majd észrevételeit az
esetrdl. Megfontolandd az évenkénti TE és a dolgozdi elégedettség mérés
0sszekapcsolasa; egymashoz kozeli idépontban.

Az értékelési rendszer résztvevoinek elemzése soran megallapitast nyert, hogy
elsd helyen az értékelt munkahelyi vezetdje all, ami a szakirodalmi ajanldsoknak
megfelel. Utana kovetkezik az értékelt munkaltatdja, majd egészen kicsi kiillénbséggel
az onértékelés. Ez a harom kozremiikddo jelentds, aktiv résztvevdje az értékelésnek. Az
értékelt maga, vagyis az onértékelés is jelentés eleme a TER-nek. Azért lényeges, hogy
a dolgozét bevonjdk a teljesitmény tervezésébe — a mar emlitésre Kkerilt

teljesitménymenedzsment ciklus része — mert Gyokér és Krajcsak (2009) meglatasa
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szerint, a célkitlizés ¢és a munkatervezés alapvetden befolydsolja a dolgozodi
elégedettséget. Ezt tdmasztja al& Njeri és Nasieku (2018) kérhazi dolgozdk korében
végzett kutatdsukra hivatkozva, hogy az emberi eréforrds tervezés pozitivan
befolyasolja a teljesitményt. Ehhez kapcsolodéan Orvendetes a tény, hogy nagy
tobbségében kap valamilyen forméban visszajelzést az értékelésr6l a munkavallalo,
kiemelked6en irasos formaban, ami komoly szdndékot feltételez a munkaltato oldalarol
i1s. Lényeges része az értékeléseknek, hogy a dolgozénak van lehetdsége reflexiokat
megfogalmaznia az értékelése kapcsan, valamint az esetek kozel harom negyedeben
gyakorta figyelembe is veszik azokat. A szervezeti kultira befolyasolja a dolgozoi
elkotelezettséget (Krajcsak 2018) éppen emiatt meghatarozo, hogy a szervezeti
kulturéban van-e lehetdsége altalanosan észrevételeket tennie a munkavallaloknak. Egy
nyugodt, konstruktiv munkahelyi légkor el6segitheti a nyilt kommunikaciot a
munkaltaté és a munkavallald kozott. Ez a kommunikécio hozzéjarulhat nemcsak a
teljesitmény definiadlasdhoz, az elvardsok tisztazasahoz, de a dolgozdi elégedettseg
noveléséhez is.

Megallapitast nyert, hogy ahol van dolgozoi elégedettseg merés, ott van
lehetdsége reflexiok megfogalmazéasara az értékeltnek. Ezek alapjan megallapithato,
hogy a munkavallaldé aktiv részese a magyar teljesitményértékelési rendszereknek,
bevonjak az értékelésbe, a meglatasaikat figyelembe veszik. Nem kimagasldan ugyan,
de partnernek tekintik a dolgozét a munkajardl szolo értékelésbe (Sarga és Késa 2021).
Izgalmas elemzésekre adhat médot annak a kérdésnek a vizsgalata, hogy melyek azok a
tényezok, amelyek lényegesen befolyasoljadk az egyéni teljesitményt, jollehet az
egyénnek azokra nincs befolyasa.

A munkateljesitmeny megitélésekor a munkavallalok munkajanak kozvetlen
eredményeit fontosnak tartjak, mérik és a kapott eredményeket hasznaljak; a
teljesitményértékelési rendszerek tehadt leginkdbb eredmény, munkakultira és
képzettseg megkozelitésiiek. A kutatdsbol nem derul ki, hogy a kepzettséget, mint
munkateljesitmény tipust, pontosan hogyan definialjak az intézmények. A munkavallalé
alap képzettségére, végzettsegere, vagy esetleg az alapvégzettségen tali, a késébbiekben
megszerzett, illetve megszerezhetd tovabbképzésekre utal.

Vizsgalatunkban csekely esetben hasznaltak a 360 fokos értékelést, amely

magaba foglalja a betegek altali értékelést. A betegektdl kapott informaciok érkezhetnek
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betegelégedettségi vizsgalatokon keresztiil is, amelyek jelent6séggel birhatnak egy
munkavallalo értékelése soran. A betegelégedettségi vizsgalat a koérhazi mikodés
szerves része. Ugyanakkor annak gyakorisaga mar kérdéseket vet fel. Az esetek feleben
évente, kdzel 20%-ban pedig ritkabban torténik. Feltételezhetd, hogy ez kampanyszerd,
nem pedig folyamatos elégedettség mérés. Ismert olyan kérhazi gyakorlat is, ahol az
intézménybe érkezd valamennyi beteg a felvételkor megkapja a betegelégedettség
mérésere szolgalo formanyomtatvanyt és a kezelés soran barmikor — javasolt a végen —
elhelyezheti az erre a célra rendszeresitett dobozba. Ezen vélemények feldolgozasa,
rendszerezése negyedévente torténik. A kapott eredmények — osztalyokra lebontva —
megjelennek a korhaz belsd levelezési rendszerében, tovabba eljuttatjak az osztalyok
vezetdinek. A negyedévenkénti betegelégedettség mérés a vizsgalt szervezetek kozel
20%-&ban jelenik meg.

A dolgoz6 teljesitményérdl a fentebb emlitett munkahelyi vezetdjén €s sajat
magan Kivil, viszonylag pontos képet kaphatunk a munkatarsak altali értékelésbdl is.
Az azonos végzettséggel és az azonos munkakorben dolgozo kollégaknak is megfeleld
ralatasuk lehet az értékelt munkateljesitményére, foleg, ha az adott osztalyon, részlegen
viszonylag sok munkavéllalé dolgozik és/vagy a munkahelyi vezeté tavol helyezkedik
el. A munkatarsak altali értékelés ugyanakkor alapos kidolgozast és felkészitést igényel,
valamint sziikséges, hogy a szervezeti kultira megfeleld 1égkort tudjon biztositani az
ilyen tipusy értékeléshez. Azonban a gondos el6készités ellenére ezek az értékelések az
emberi tényez6k miatt bizonyos — az elfogultsaigbél adédd - torzitdsokat
tartalmazhatnak, amelyeket az egész értékelés folyamata soran kelld koriiltekintéssel

kell figyelembe venni.

Megjegyzés a 2020. évi C. torvény az egészséglgyi szolgalati jogviszony kapcsan

A doktori tanulmanyaim és egyben a doktori értekezésem elsddleges célja volt, hogy
egy atfogo, leird képet adjak a magyar allami fenntartasu kérhazakban folyd dolgozoéi
teljesitményértékelési rendszerekrodl, ezért a disszertacid benyujtasakor hatalyos 2020.
évi C. torvény kapcsan az alabbi észrevételeket sziikséges megtennem. Az egeszsegugyi
dolgozdk kozalkalmazotti statusza megsziint és egészségiigyi szolgalati jogviszonnya

alakult at. E torvény ténylegesen 2021.03.01-t61 1épett hatalyba.
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Az Eszjt. 7.§-a rendelkezik a mindsitésrol: ,,az egészségiigyi szolgaltatasok
mindségének biztositasa érdekében az egészségiigyi szolgalati jogviszonyban allo
személy munkateljesitményét a munkaltatd irdsban értékeli (mindsités)”. A Kjt. 40.§-a
is eldirta a mindsitést (erre a mindsitésre kérdeztem ra a kérddiv 24. és 25. kérdésében,
és vélhetden emiatt hangsulyos a minésités; lasd 6. abra), és ezt a szolgélati
jogviszonyrol szélo térvény hangsulyozza. Ezek alapjan a munkaltato évente legalabb
egyszer elvégzi a — torvény megfogalmazésdban a mindsitést — és ez ,,alapjan az
egészséglgyi szolgélati jogviszonyban &ll6 személy illetmeénye az adott fizetési
fokozathoz tartozé 6sszeghez képest legfeljebb 20%-kal novelhet6.” Ennek a
mindsitésnek a részletes szabalyait az 528/2020. (XI. 28.) Korm. rendelet 30.§-348.

szabalyozza.

Limitaciok és jovobeli kutatasok

A dolgozoi teljesitményértékelés teljes korii elemzéséhez mindenféleképpen
szllkséges maganak a dolgozénak a bevondsa is a vizsgalatba. Ahogyan ezt tértént a
kozszolgalatokat érinté vizsgalat esetében. Erdekes vizsgalati kérdés lehet tovabba,
hogy a fels6 vezetéi — a teljesitménnyel kapcsolatos — elvarasokat a kozépvezetok
mennyire tudjak lecsatornazni a munkavallalékhoz. A szakirodalmi részben targyalt
értékelési hibak, torzitasok, nem tudatos mechanizmusok elemzése is jelentGségteljes.

Szlkséges maganak a dolgoz6i elégedettség mérés gyakorlatdnak a
tanulmanyozasa is. Erdemes lehet mélyebbre menni; hogyan épiil fel, mit tartalmaz a
dolgozoi elégedettség mérés. Milyen mértékben és hogyan hasznéljak fel a kapott
informaciot a vezetok.

Jelen kutatds limitacidjahoz tartozik tovabba, hogy bar magasnak tekinthetd
azon korhdzak szama, ahol hasznaljak a TER-t, azonban a val6s eredmény ennél
gyengébb lehet a kérddivet ki nem t6ltdk magas szdma miatt. Feltételezhetéen inkabb
azok nem toltotték ki és kiildték vissza a kérddivet, akik nem hasznalnak

teljesitményertékelést kdrhazukban.

19



6. Sajat publikaciok jegyzéke
Az értekezeshez kapcsolodo kdzlemények:
— Sarga NZ, Kasa R. Moderately developed employee performance appraisal systems
in  Hungarian hospitals. Journal of East European Management Studies.
(https://doi.org/10.5771/0949-6181-2023-1) 28: 1. 2023: 72-93.

— Bakacsi Gy, Sarga NZ, Kasa R. A betegek szerepe a magyar korhazi dolgozoi
teljesitményértékelési rendszerekben. IME, 21(2), 2022: 37-42.
(https://doi.org/10.53020/IME-2022-205)

— Sarga NZ, Késa R. The Role of the Employee in Hungarian Hospital Performance
Appraisal Systems. European Journal of Mental Health. Vol 16 Issue 2;
(https://doi.org/10.5708/EJMH.16.2021.2.11). 2021: 210-225.

— Sérga NZ. A hatékony dolgozdi teljesitményértékelési rendszerek. Novér, 2019; 32
(1): 1-44.

— Sérga NZ. Eredmény megkozelitésti dolgozoi teljesitményértékelési rendszerek a
Dél-Alfoldi Térség korhazaiban. PEME XIV. PhD. — Konferencia. Elektronikus
konyv. ISBN:978-615-5709-01-2. 2017: 126-136.

— Sé&rga NZ. Teljesitményértékelés a Nagykorosi Rehabilitacios Szakkorhaz és
Rendeldintézet Kozponti Fizioterdpids Osztalyan. IME Interdiszciplinaris Magyar
Egészségligy. XV. Evf. 8. Szam. 2016: 11-14.

Az értekezés témajatol fluggetlen kozlemények:

— Séarga NZ, Kiss S. Adatvédelmi nehézségek a logopédiai terapiak soran.
Rehabilitacio. 32. evfolyam 3. szam p. ISSN 0866-479X. Absztrakt. 2022: 92.

— Mohay A, Sarga NZ, Gonczi V. Belgyogyaszati betegségekkel kiizdok
rehabilitacidja. Rehabilitacio. 29. évfolyam 2-3 szam, oktéber. ISSN 0866-479X.
Absztrakt. 2019: 79.

— Torok P, Sarga NZ. Kozosségi Kapcsolatok. Valtozd és fenntarthatd kdzosségek.
Szociélpolitikai Szemle. 4. 3-4 : 105-145. ISSN 2416-1357. 2018: 105-145.

— Barnai M, Domjan A, Varga J, Somfay A, Jeney K, Sarga N, Verebély B, Horvath
Gy. Az alloképesség fejleszthetdsége nyolcvan éves korban [The exercise capacity
of the 80 age-old people]. Acta Sana: Mens Sana In Corpore Sano 1 : 1 2006: 26-33,
8.

20


https://doi.org/10.5771/0949-6181-2023-1
https://doi.org/10.53020/IME-2022-205
https://doi.org/10.5708/EJMH.16.2021.2.11

	2. Célkitűzések
	2.1. Hipotézisek
	2.2. A kutatás várható egészségpolitikai haszna

	3. Módszerek
	3.1. Az elemzések módszertani bemutatása

	4. Eredmények
	5. Következtetések
	Megjegyzés a 2020. évi C. törvény az egészségügyi szolgálati jogviszony kapcsán
	Limitációk és jövőbeli kutatások

	6. Saját publikációk jegyzéke

