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FEJLESZTESE A HAMVAS BELA PEST MEGYEI
KONYVTARBAN

DEVELOPING A NEW PERFORMANCE APPRAISAL
FRAMEWORK AT THE HAMVAS BELA COUNTY
LIBRARY OF PEST

Nagy Andor
Hamvas Béla Pest Megyei Konyvtdr, mddszertani és halozati osztdly vezetdje

nagy.andor@hpmk.hu

Toth Maté
Hamvas Béla Pest Megyei Konyvtadr, igazgato
toth.mate@hpmk.hu

Absztrakt

A Hamvas Béla Pest Megyei Konyvtar 2021 dta tudatosan épiti azt a munkahelyi kdrnyeze-
tet, amely a konyvtaros palya kiils6 nehézségei ellenében is képes megtartani a kollégakat.
A munkatarsi elégedettségmérések és a Charles Handy modellje szerinti szervezetikultu-
ra-felmérés jelezték, hogy a 2017 6ta miikodd, kétoldalu teljesitményértékelési mechaniz-
mus nem tolti be a feladatat: a munkatarsak formalisabb, tobbiranyu visszajelzési rend-
szerre vagytak. A piacon elérheté 360 fokos megoldasok nem illeszkedtek a szervezeti
struktirankhoz és az adatvédelmi igényeinkhez, ezért sajat webalkalmazast fejlesztet-
tiink. A tanulmany bemutatja a fejlesztés szakmai hatterét, a rendszer felépitését, a terve-
zési dontéseket, az anonimitas kezelését, valamint a tesztidészak elsé tanulsagait.

Kulcsszavak: 360 fokos teljesitményértékelés, konyvtari humaneréforras-menedzsment,

szervezeti kultiira, munkahelyi jollét, webalkalmazas-fejlesztés

Abstract

Since 2021 the Hamvas Béla County Library of Pest has been building a workplace environ-
ment that retains colleagues despite the structural difficulties of the librarian profession.
Staff satisfaction surveys and an assessment of organisational culture based on Handy’s
model signalled that the two-way appraisal mechanism in place since 2017 was not func-
tioning well: staff desired a more formal, multi-source feedback system. Available com-
mercial 360-degree solutions did not fit our organisational structure or data-protection
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requirements, so we developed our own web application. This paper presents the profes-
sional background of the development, the architecture of the system, the design deci-
sions, the handling of anonymity, and the first lessons from the pilot phase.

Keywords: 360-degree performance appraisal, library human resource management,
organisational culture, workplace well-being, web application development

Bevezetés

A Hamvas Béla Pest Megyei Konyvtarban — hasonléan mas intézményekhez — hosszu idén
keresztiil kiizdottiink a magas fluktudcidval, illetve a szakképzett munkaerd felvételének
és megtartasanak nehézségeivel. Az alacsony fizetések, a szakma alacsony presztizse, a
kiszamithat6 jovékép hianya mind egy olyan kornyezetet hataroznak meg, amely nega-
tivan hat a konyvtarosok motivaltsagara. 2021 6ta szisztematikusan mérjitk a munkatar-
sak elégedettségét, a kozérzetiiket befolyasold jelenségeket, a munkahelyi légkor altalanos
alakulasat, a dolgozdk stressz-szintjét. Az eredmények figyelembe vételével igyeksziink
egy olyan munkahelyi légkort teremteni, amely mindezen kiils6 tényezdk ellenében képes
tamogatni a kollégaink palyan — és a konyvtarunkban — maradasat.

A munkatarsi elégedettségmérések eredményei alapjan felmeriilé6 nehézségekre, problé-
makra egyrészt igyeksziink azonnal reagélni, de tekintettel a kérdés stlyara valamint az
elsé elégedettségmérés eredményei alapjan kibontakozé altalanos rossz hangulatra, 2021-
ben elinditottunk egy munkatdrsak jollétét segité programot, amelyben a maganélet és
munka egyensulyanak megteremtése, a kozosséghez tartozas erdsitése, a szakmai fejlédés
lehetéségének biztositasa valamint az altalanos munkavallaloi jollét voltak a fejlesztend6
teriiletek.

A program 6t év alatt latvanyos és érezheté eredményeket hozott mind a dolgozok elége-
dettségét, mind pedig a szervezet teljesitményét tekintve. 2021 és 2025 kozott minimalisra
szoritottuk a fluktuacidt, a dolgozdk elégedettsége valamennyi teriileten radikalisan nétt,
a munkatarsak altal atélt stressz-szintje jelentés mértékben csokkent. Az intézkedések
pozitivan hatottak arra, ahogyan a hasznal6k megitélik munkatarsainkat. Ezzel az innova-
ciéval nyertiik el 2026-ban a Konyvtari Mindség Dijat. (KMD, 2026) Jelen tanulméanyunk-
ban bemutatott fejlesztésnek ez a program jelenti a kontextusat.

A teljesitmény értékelése

A programunk lényege, hogy a munkatdrsainknak igyeksziink pozitiv megerésitéseket adni,
érzékeltetni veliik, hogy fontosak a szervezetnek, sziikségiink van a konyvtar mikodésével
kapcsolatos visszajelzéseikre és hosszii tavon is szamitunk a munkéjukra. Eppen ezért vala-

mennyi munkatarsi visszajelzést megfontolunk, mindegyikre igyeksziink reagalni.

A konyvtarban 2017 6ta mikodott egy teljesitményértékelési mechanizmus, amelynek az

144



volt a 1ényege, hogy egy papir alapt pontozélapon az igazgatd értékelt minden munkatar-
sat, ezzel parhuzamosan pedig az illet6 sajat magat. Ezt kovetden egy személyes megbe-
szélésen keresték, hogy mi lehet a kiillonbségek oka. A munkatarsak vilagossa tették, hogy
ezt az értékelési rendszert nem tartjak megfelelének. Nem motivalta dket, kinos beszél-
getések részeseinek érezték magukat, amely nem jelentett érdemi visszajelzést, igy nem
is segitette a teljesitményiik javitasat. A visszajelzések alapjan igyekeztiink uj, alternativ
megoldasokat talalni. A szervezeti struktura atalakitasaval 0j vezetGket neveztiink ki, akik
kevesebb munkavallaldval vannak kozvetlen munkakapcsolatban, igy a visszajelzéseket is
azonnal, kevésbé formalis médon tudjak atadni szamukra. A formalisabb visszajelzések-
hez bevezettiik a 10, 20 és 30 éves munkaviszony utan jaré bronz, eziist és arany htiség-
jutalmakat, valamint az év dolgozdja dijat, amelyet a munkatarsak szavazatai alapjan

keriilnek kiosztasra a karacsonyi tinnepség soran.

A késébbi munkatarsi elégedettségmérések alapjan azonban kideriilt, hogy ez nem ele-
gendd a munkavallal6ink szamara. A vezeték habitusatdl és a munkavallalok igényeit6l
fiiggden tobben is ugy érezték, hogy a vezetbkkel vald kozvetlen munkakapcsolat soran
ugyan nagyon sok visszajelzést kapnak, de vagynanak egy formalisabb, objektiv szem-
pontok alapjan végzett értékelési rendszerre, amelyben nem csak a vezetd értékelheti a
beosztottjat, hanem forditva is, s6t, a dolgozdk egymast is. A munkatarsainkban felmeriilt
az igény arra, hogy egymasnak, illetve egymasrdl is adhassanak pozitiv visszajelzéseket,
felhivhassék a tarsaik és a vezetdk figyelmét egy-egy olyan teljesitményre, amely a kornye-
zetiikben el6fordult, de megitélésiik szerint nem kapott kell§ elismerést.

Miutan 2023-ban a Charles Handy-féle modell alapjan felmértiik a konyvtarban uralkodd
szervezeti kulturat, vilagossa valt a szamunkra, hogy mind a teljesitmény, mind pedig a
személyes kapcsolatok nagyon hangsulyos értékeket jelentenek a munkatarsi kollektiva-
ban. A legerdsebbeknek a feladatkultira és a személykultura jegyei bizonyultak a felmé-
rés alapjan. El6bbiben jellemzd, hogy a befolyas elsdsorban a szaktudasbdl és a feladatok
magas szintd elvégzésébdl fakad és nem a poziciobdl vagy hatalombol. A személykultara-
ban jellemz6, hogy kozeli vagy akar barati kapcsolatok is vannak az alkalmazottak kozott
a szervezeten beliil, amelynek nyoman a kolcsonds bizalom és az egymas munkdja iranti
elkotelezettség alakul ki. A motivacié a személy- és a feladatkultiraban egyarant beliilrdl
fakad, amelyhez pedig kulcstényezd, hogy a dolgozok rendszeres visszajelzést kapjanak és
adjanak egymasnak az elvégzett feladatokrol. (Bakacsi 2015)

Egy valéban 360 fokos értékelési rendszer tervei kezdtek korvonalazédni, amelyben el6re
meghatdrozott szempontok mentén — beallitasoktol fiiggéen — lényegében barki, barkit
értékelhet a dolgozok koziil.
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Szakirodalmi hattér

A tobbforrasu értékelés kiterjedt empirikus megalapozottsaggal bir. Smither et al. (2005)
metaelemzése szerint a 360 fokos visszajelzés akkor hatasos, ha a kitolté sziikségesnek
érzi a valtozast, pozitivan reagal ra, és konkrét fejlesztési célokat tiiz ki. Kluger és DeNisi
(1996) elmélete szerint a visszajelzés 5nmagaban nem mindig javit: az esetek mintegy egy-
harmadaban rontotta a teljesitményt, jellemzéen akkor, ha a kapott informacié a személyt
és nem a feladatot helyezte fokuszba. Bracken és Rose (2011) négy feltételt nevez meg a
muikodo 360 fokos folyamatra: relevans kompetencidk, hiteles adatok, szamonkérhetdség,
és a teljes szervezetre kiterjed6 részvétel. Atwater és Yammarino (1992) az dnismereti rést
— az onértékelés és a masok értékelése kozotti eltérést — emelte be a vezetésfejlesztés szem-
pontjai kozé. Mindennek eléfeltétele a kollégak kozotti pszicholdgiai biztonsag (Edmond-
son, 1999): annak kozos meggydzddése, hogy egy kritikus vélemény megfogalmazasa nem
jar utolagos hatrannyal. A teljesitményértékelés fejlesztd hatasa a szervezeti kultaratdl is
tiigg (Bakacsi, 2015; Karoliny & Podr, 2017); esetiinkben a feladat- és személykultura erds
jelenléte (Handy, 1993) a tobbiranyt megoldas mellett szolt.

Sajat fejlesztésii webalkalmazas

A piacon elérhet6 360 fokos megoldasok jellemzden angol nyelvtiek, koltséges el6fizetést
igényelnek, vagy nem igazodnak egy magyar kozintézmény belsé strukturajahoz és adatvé-
delmi kereteihez. A konyvtar sajat szerverén fut6, PHP-nyelvii webalkalmazas mellett don-
tottiink: az adatok a konyvtar infrastruktirdjan maradnak, a valtoztatasok barmikor beépit-
het6k. Az 56 kérdésbdl allo kérdésegyiittest a konyvtar Minéség Iranyitasi Tanacsa dolgozta
ki, és vezet6i korben kozosen véglegesitettiik. Az alkalmazas két feliiletre tagolodik.

PLK . 7 ;
s Attekintés Uj értékelés Ertékeléseim Statisztikak Profilom Dr. Nagy Andor  Mddszertani és haloz. M

Udvézollek, Dr. Nagy Andor!

Itt attekintést kapsz értékeléseidrdl és teljesitményedrol.

Aktualis értékelési id6szak: 2026. I. félévi értékelés

2026.06.21 - 2026.06.25

ONERTEKELES FELETTESI ERTEKELES KOLLEGAI ERTEKELESEK

v = elkésziil = még nem késziilt el
j értékelés kitoltése

Kollégai értékelések kvétsja 0/5- még 5 adhaté

1. dbra: A munkatdrsi feliilet fooldala bejelentkezés utdn

146



A munkatdrsi felilleten minden kolléga elvégezheti az aktiv értékeléseket és megtekintheti
sajat korabbi eredményeit. A vezetdi feliiletet az osztalyvezet6k, az igazgatdhelyettes és
az igazgato éri el; itt kezelhetdk az id6szakok, az Osszesitett statisztikdk, a trendek és az
automatizalt figyelmeztetések. A rendszer haromféle értékelési tipust kezel — onértékelést,
felettesit és kollégait —, és id6szakonként szabalyozhatd, hogy ki kit értékelhet.

Az értékeldlap és a tervezési dontések

Az értékelSlap 56 kérdésbdl all, harom kategoéridba sorolva: személyes tulajdonsagok,
munkahelyi viselkedés és teljesitmény. Minden kérdés egy hatfoku skalan értékelheto.

Attekintés Uj értékelés Ertékeléseim Statisztikak Profilom Dr. Nagy Andor  Modszertani és hal6z. m

2026. 1. félévi értékelés (2026.06.21 - 2026.06.25)
Szervezeti egység Ertékelés tipusa Kiértékelt kollega
Mddszertani és haldzati osztéaly Kollégai értékelés v Dr. Téth Maté v

Ertékeld neve Jelszavad

Dr. Nagy Andor Add meg a jelszét

A Kiemelkeds (6-0s) mindsités legfeljebb 4 kérdésnél adhaté. Maradt még: 4

@ Kepes-e tobbet nygjtani, mint a megfogalmazott elvarasok?

6 5 4 3] 2 1

emelkeds Kitdn: 16 Megfelel Gyengébb Nagyon gyenge

@ Turelmes-e konfliktushelyzetekben?

6 5 4 3] 2 1

emelkeds Kitdn: 16 Megfelel Gyengébb

2. dbra: Erékelés bekiildése a munkatdrsi feliileten

Két olyan tervezési dontést hoztunk, amelyek a szakirodalombél (Bracken & Rose, 2011;
Smither et al., 2005) is levezethetdk. Az elsé: a kérdések véletlenszerti sorrendben jelennek
meg, és a kitolt6 nem latja, melyik kategoériaba tartoznak — igy nem tudja utdlag ,kompen-
zalni” az egyik blokkban szandékoltnal alacsonyabbra sikeriilt értékelését. A masodik: az
Osszesitett pontszam és a kategoriankénti atlag csak az értékelés elkiildése utan valik lat-
hatéva. Ha a kitoltd végigkovetheti az aktudlis atlagot, hajlamos lehet a szam felé igazitani

az utolso par pontot.
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Anonimitas és bizalom

Az anonim értékelés alapértelmezésben be van kapcsolva, de a kitolté donthet tigy is, hogy
névvel adja le. A megkapott értékelések a munkatarsi feliileten véletlenszerti sorrendben,
idébélyeg nélkiil jelennek meg — a beérkezések sorrendje és id6pontja gyakran elég ahhoz,
hogy egy-egy értékeld utélag azonosithatd legyen. A pszicholégiai biztonsag (Edmondson,
1999) tehat konkrét tervezési dontéseken is mulik.

A munkatarsi és vezet6i nézépont

Az eredményoldalt a munkatdrs nézépontjabdl terveztiik. Mindenki latja sajat értékelése-
it — az onértékelését, a felettesétdl kapottat és a kollégai értékeléseket — kategoriankénti
bontasban, az el6z6 id6szakokhoz viszonyitott trenddel egyiitt.

Osztalyok dsszehasonlitasa - kategérianként Szervezeti teljesitmény idébeli alakulasa
gt Bt e T L
M Tuisidonsaook I Visekedés Eredmények
Onértékelés vs. Felettesi értékelés Legjobb és fejlesztésre szorulé kollégdk
TOP 10
) ” A Favkas‘ Eﬂ‘ 5.26
° 3
® » = Tal‘(a.c‘s Pet‘erne. 5.01
o®
. L 4 . @ sroniar 4.95
30
L]

4

4.93

Sziligyi Zsuzsa

3. dbra: Automatikusan létrehozott diagramok és statisztikdik (részlet) az igazgatoi feliileten

A vezet6i nézet Osszesitett statisztikdkat, osztalyonkénti Osszehasonlitast, trendeket és
radardiagramokat ad. Az egyik legfontosabb funkcié az automatizalt figyelmeztetések
rendszere: a szoftver jelzi, ha az 6nértékelés és a felettesi értékelés kozott a kiiszobértéket
meghaladé az eltérés, ha valakinek az atlaga kiemelkedGen alacsony, vagy ha az értékelései
kozott a széras nagy.
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Szervezeti mintazatok

Altalanos tendenciak

Altalanos tilértékelési tendencia: az onértékelések atlagosan 0.38 ponttal magasabbak a vezetoi értékeléseknél

Osztalyonkénti &sszehasonlitis

H—

2k 70 ént sg: 471 kedés 4,72 Ere k 4.69  Eltérés 3 I +0.54

Pénziigyi és humanpolitikai osztaly 48

Skolléga 119 érték 462 Viselkedés: 4.64 imények: 4.63 +0.46

Ugyfélszolgalati és kommunikiciés osztaly 41 (Nagy sgyéel kolonbetgek

5k 119 érték ulajdonsig: 4.09 Kk 41 Eredmények 411 z dtlagtol -0.06

Informatikai és digitalizacios osztaly 4.08

5 kollé 118 érték 4.08 kedés: 4.09 mények: 4.07 z -0.09

Oktatasi és képzési osztily a7

Skolléga 121 énék ig:3.73 3.74 dmények: 3.75 tlagtol: -0.42

Fejlesztési és projektmenedzsment osztaly i

4. dbra: Szervezeti mintdzatok az igazgatoi feliileten (részlet)

Ezek nem itéletek, hanem munkaeszkozok — arra hivjak fel a figyelmet, hogy melyik kol-
légaval érdemes leiilni egy hosszabb beszélgetésre. A logika az onismereti rés (Atwater
& Yammarino, 1992) koncepcidjahoz illeszkedik: a beszélgetés indulopontjat nem a pont-
szam, hanem az eltérés adja.

Technikai hattér

A rendszer PHP-ban irédott, SQL adatbazist hasznal, a konyvtar sajat szerverén fut, mobi-
lon is teljes értékiien kezelhets. Minden értékelés elkiildéséhez jelszavas megerdsités
sziikséges, a feliilet brute-force és tobb masik technikai védelemmel, valamint mindenre
kiterjedd napldzassal rendelkezik. Az adatok CSV-formatumban is kimenthet6k. Az admi-
nisztracios felillet minden lényeges paramétert testre szabhatéva tesz — a szervezeti egy-
ségeket, a vezetdi szerepkoroket, az értékelési tipusokat és iddszakokat, a kérdéseket —, igy
mas, hasonl6é méretti intézmények sajat neviikkel és struktarajukkal is hasznalhatjak.

Tesztelési tapasztalatok és tanulsagok

A rendszer jelenleg tesztelés alatt 4ll, éles bevezetésére még nem keriilt sor. A szakiro-
dalom szerint az egyik legnagyobb buktato, ha a szervezet tul kordn, hibas kérdésekkel
vagy hibas kommunikaciéval inditja el a folyamatot (Bracken & Rose, 2011; Smither et al.,
2005). A prébaiizem harom tanulsaga mégis kirajzolodik. Az elsé: néhany kérdés tobbfé-
leképpen volt értelmezhetd, ezeket az éles bevezetés eldtt pontositjuk — a tételek egyér-
telmisége a 360 fokos rendszer hatékonysaganak egyik feltétele (DeNisi & Kluger, 2000).
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A masodik: az eredmények kommunikalasa legalabb annyit szamit, mint maga az érté-
kelés. Ha a kollégak kitoltenek egy kérddivet, de utana semmi nem torténik, a kovetkezd
korben kisebb er6feszitést tesznek a részletes valaszadasra. A harmadik: a 360 fokos érté-
kelés nalunk azért miikodhet, mert 6t éven at tudatosan épitettiik a bizalmat. A szoftver a
folyamatot tamogatja, de a bizalmat nem hozza létre; csak hasznosithatéva teszi azt, amit
a szervezet mar felépitett (Edmondson, 1999).

Zar6 megjegyzések

A bemutatott rendszer nem tijjdonsag a 360 fokos értékelés szakirodalmaban, de az a kont-
extus, amelyben létrejott, igen: egy magyar kozgytijtemény, ahol az értékelés nem 6nal-
16 projektként, hanem egy otéves jolléti program szerves részeként keriilt napirendre.
Az alkalmazas mas, hasonld adottsagti intézmények szamara is hasznosithaté.
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