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BEVEZETES

Az emberi tényez6 felértékelodott a stratégiai kezdeményezésekben, a versenyeldny
megszerzésében ¢s megtartasaban. A tudas, a tapasztalat, a szakismeret a toke egyik formaja,
a szervezeti vagyon része, szervezeti stratégiai eréforrds. Fejlesztése, miikodtetése koltséges,
¢s jelentds befektetéseket igényel mind a személy, mind a szervezet részérdl. Az Europai
Unidban az igazan fontos értékeink és specialitdsaink kozott mindenekel6étt az emberi
er6forras mindsége az elsd. Egyfeldl elengedhetetlen, hogy a gazdasagi ndvekedés novelje a
munkaerd iranti keresletet, uj munkahelyeket hozzon 1étre, ezaltal bévitve a foglalkoztatast,
masfeldl a gazdasag tartdos novekedésének feltétele, hogy tobben dolgozzanak, és az emberi
er6forrasainkban rejlo tartalékokra épitve javuljon az orszag versenyképessége.

A fogyasztdi-szolgaltatd tarsadalom létrejotte jelentdsen novelte az emberi eréforrasok
szerepét a természeti eréforrasokkal szemben. Egy véllalaton, illetve véallalkozason beliil négy
er6forrassal kell szdmolnia a vezetésnek: a pénziigyi eszkozokkel, a piaccal, a termelési
(gyartasi) modszerekkel €s az emberi erdforrdsokkal. Ma mdar a vallalat sikeressége
szempontjabol az emberi er6forrasok legalabb olyan fontosak, mint a masik harom tényezo.

Hazankban meghataroz6 tarsadalmi és gazdasagi atalakulas zajlott le. A valtozasok a
mezogazdasagot is alapjaiban érintették. A termeldszovetkezetek, az allami gazdasagok,
valamint a mezdgazdasagi feldolgozodipar jelentds része atalakult a privatizaci6 és a karpotlas
soran. Az allami és a szovetkezeti tulajdon mellett megjelentek és elterjedtek a kiilonféle
magantulajdoni formak ¢és vallalkozasi tarsulasok. Kordbban egy nagyvallalatként miikddo, jol
menedzselt egység a valtozasokat kovetden sok, masként menedzselhetd kis egységekre
szakadt.

Az agraragazat jelenlegi helyzetében az emberi eréforras hatékony felhasznélasa egyik
kitorési pont lehet a jovoben. Az emberi er6forras menedzselés nemcsak egy vezetési funkcio,
hanem a vallalatok, vallalkozasok versenyképességének legalapvetébb eleme. Az elkovetkezd
id6észak lehetdségeinek kihasznéldsa, a mezdgazdasagi tarsas vallalkozasok talpon maradasa,
szervezeti hatékonysaguk novelése elsésorban azon a human téke bazison mulik, amely képes
arra a szemlélet- és magatartasvaltasra, ami a piaci mechanizmusok meghonosodasa,
gyakorlatba vald integracidja szempontjabol elsédleges jelentdséggel bir. A vallalkozasokat
iranyit6 elsdszamu vezetdk kulcsszerepet jatszanak, hiszen az ¢ szemléletmodjuk hatarozza
meg elsdsorban a modern irdnyitdsi technikdk, emberi eréforras menedzsment ismeretek
gyakorlatban val6 alkalmazasat.

A szerzok



1. AZ EMBERI EROFORRAS MENEDZSMENT TEVEKENYSEG
TERULETEI

»Minden fejlodés, eldmenetel, erd, érték és szerencsének
legmélyebb sarkalatja a kimiivelt emberfo.,,
(Széchenyi Istvan)

1.1. Az emberi eréforras menedzsment fogalma, céljai

Az emberi eréforrdsnak van a legnagyobb szerepe a szervezetek életében, hiaba a szép

épiilet, a jO munkaszervezés, a kimilvelt emberfd hidnya vagy kihasznalatlansaga
megpecsételi a szervezetek sorsat.
A siker kulcsa ,,az emberi tényez6”, Bakacsi (1996 ,,a”) megallapitasa szerint. A munkaerd
specialis sajatossagai, jellegzetességei miatt nem hasonlithatd egyetlen mas olyan termelési
er6forrashoz sem, mint a pénz, termelési eszkdz, energia vagy informacidé. Az emberi
eréforrds dnmagaban azért is meghatarozo szerepet jatszik, mert a tobbi erdforrds hatékony
felhasznaldsa, mitkddtetése emberi tényezo nélkiil lehetetlen. Hidba 4all rendelkezésre minden
er6forrds, az ember kozremiikddése nélkiil inaktiv, életképtelen, azaz a termelés, a
szervezetek miikodtetése nélkiile lehetetlen.

1.1.1 Az emberi eréforras menedzsment fogalma

A kiilonbozo vezetési iskoldk eltéré mértékben tulajdonitottak a személyzeti/emberi
eréforrds menedzsment kérdéskorének jelentdséget. A tudomanyos vezetés képviseldi koziil
tobben is foglalkoztak ezzel (Taylor, 1983; Gilberth, 1911). A tudomanyos vezetés erdsségei
kozé tartoznak az Gn. munkamodszer kidolgozasara irt tanulmanyok (Hajés, 1999). Hittek
abban, hogy ha a szisztémat pontosan meghatarozzak, szabalyozzak a munkafolyamatokat, a
munkatarsak pontosabb és hatékonyabb munkéat tudnak végezni.

A mult szdzad 30-as, 40-es éveiben kezdett egyre nagyobb hangsullyal eldtérbe
keriilni a vallalati gyakorlatban az ,,emberi viszonyok tana” (Human Relations). Az 0j elvek
arra alapozodtak, hogy a human munkaerdre nagyobb hangsulyt kell helyezni, és nem lehet
azt a szocialpszicholdgiai tényezdk megkeriilésével vizsgdlni. Szamot vetettek azzal, hogy
szocialpszichologiai tényezOknek a munkateljesitményekre gyakorolt befolyasat is erdteljesen
figyelembe kell venni. Mayo (1933) és Roethlisberger és Dickson (1939) a motivaciokeltés és
a megelégedettség kérdéskoreit vizsgalva jutott el azon megallapitasokhoz, amelyek szerint a
csoportviszonyok és a vezetési stilus jellegzetességei egyarant figyelembe veenddek a
termelékenység fokozasa szempontjabol. Mindezek hatdsara az ipari termelésben
kozremtikodd tarsasdgok egyre szélesebb korben kezdtek olyan magatartastudomanyi
modszerek vallalati koriilmények kozott valo alkalmazasidba, amelyek az egyének kozti
kapcsolatok, a szervezeti kommunikacio fejlesztését céloztak.

A szervezeti viselkedés vizsgalatinak az a célja, hogy segitse a vezetét a
helyzetelemzésben, segitse felismerni a befolydsold tényezdket, amelyek akar az emberre,
akar a szervezetre hatassal birnak. A szervezeti viselkedés, mint tudoméany megjelenésével a
magatartastudomanynak is meghatarozoé szerep jutott.

Az 1960-as, 70-es évek vallalati magatartaskutatasi eredményei tovabb finomitottak az
uralkodd nézetet az emberi erdforrasok tekintetében (Russel, 1972). Ezek szerint az
alkalmazottak olyan emberi toke-befektetéseknek tekintendok, amelyek folyamatos
fejlesztése altal érhetd el a szervezeti szinten értelmezett hatékonysagnovelés, amely mogott a
megfeleld kvalifikdcioval rendelkezd, kelléen motivalt és elégedett, lojalis dolgozok jobb



teljesitményei allnak. Ezt a munkafeltételek, a munkahelyi koérnyezet emberkdzpontiiva
formalasaval, valamint megfeleld személyzeti elvek és programok érvényesitésével sziikséges
alatdmasztani. Ezek nemcsak biztositjak a sziikséges feltételeket, hanem arra Osztonzik a
munkavallalokat, hogy sajat egyéni és csoportos, valamint szervezeti érdekeik alapjan tovabbi
fejlesztéseket vigyenek véghez, ami a vallalati célok teljesitését is szolgalja. Azaz a gazdasagi
¢s szocialis érdekek olyan Osszhangjat sikeriiljon kialakitani, amelyek hosszabb tavon
biztositjak egy emberek 4altal fenntartott értékteremtd célzati kozdsség tarsadalmi é€s
gazdasagi hasznossagat.

Mckenna ¢és Beech (1998) tanulmanya alapjan az 1980-as években a személyzeti
szakteriilet a vallalkoz6i szférdban is megjelent, alkalmazkodva a piacgazdasag ¢és a
vallalkozoi kultara kdvetelményeihez. Nem ment ritkasdgszamba, hogy a személyzeti vezetdk
is beleszoltak a véllalat jovObeni iranyvonalainak kialakitasdba, az iizleti célkitlizésekbe, €s
segitették a modositott célkitlizések elérését.

Az 1990-es évek forduldjan valt valoban kdzponti tényezdvé a munkaerd, és az ezzel
valé gazdalkodas. A rendszervaltd folyamatban ujraértékelédott a munkahoz vald jog ¢€s
kotelezettség, a munkaer6hoz vald Ujfajta hozzaallast tapasztalhattunk szamos teriileten. Az
elsé fontos teenddk kozé tartozott az addig viszonylagosan kiilon kezelt humén igazgatasi
terliletek integracioja, a személyzeti, szocialis, munkaiigyi és munkavédelmi feladatok azonos
keretek kozott torténd Gjraszervezése. A szakmaval foglalkozok szerint egy tartalméban j,
komplex, emberkdzpontli személyiigyi szervezetet, feladatrendszert (human szféra) kellett
1étrehozni, mert a személyzeti és munkaiigyi rendszer valsaganak megoldasahoz alapvetd
fontossdgli a munkaiigyi, személyzeti és szocidlis szervezetek integralt munkdja a
piacorientalt vallalkozéi gazdasagban

A nemzetkozi szakirodalombdl ide kivankozik a kovetkezO idézet, mert az a
szemléletvaltast jol jellemzi: ,,A munkatarsak a legdragdbb ¢és legkihasznalatlanabb
eroforras.” (Line, 1994).

Mckenna és Beech (1998) tigy latjak, hogy ,,bizonyos méretii szervezeteken beliil mar
feltételezhetd a személyzeti szakteriilet megléte, ahogy a pénziigyi vagy marketingteriilet
esetében is. Egy kisebb szervezetben nem mindig egyértelmii az ilyen mértékii specializacio,
¢s eldfordul, hogy a személyzeti kérdésekkel egy egyéb feladatokkal is megbizott vezetd
foglalkozik. A nagyon kis szervezeteknél az is el6fordul, hogy az Osszes vezetd ellat
személyzeti feladatokat. Még olyan szervezetek esetében is, ahol a személyligy szakértdi
feladatnak mindsiil, eléfordul, hogy azt egy masik szakteriilet vezetdje latja el, mivel a
személyzeti munka mennyisége nem teszi sziikségessé szakember alkalmazasat. Ezzel
ellentétben az emberi er6forras menedzsment koncepcidjanak egyik részét az képezi, hogy a
szervezet méretétdl fiiggetleniil minden vezetdt be kell vonni a személyzeti munkaba.

A személyzeti/emberi eréforrds menedzsment fogalméanak definialasara szadmos
kisérlet sziiletett. Néhany ezek koziil: Penson (1986) szerint ,,a human erdforrasokat a
term6folddel és a tokével egyiittesen a javak eldallitasara és a szolgaltatdsok végzése
érdekében hasznalt munkaerd és menedzsment jelentik™.

Schultz (1983) szerint a ,,Human Capital” nem madas, mint az emberi tényezObe
fektetett beruhazas, amely mennyiségileg épptuigy mérhetd, mint a fizikai téke allomanya és
ennek a beruhazott tokének (tudas) a nagysaga azonos mértéki a fizikai tokével.

»A személyzeti/emberi er6forrds menedzsment a személyes és a szervezeti célok egyidejii
maximalizaldsara tervezett programok, funkciok, tevékenységek Osszessége.” Carell et al.,
(1999), De Vries (1996) és Drucker (1993) hasonlé tartalommal definidljak a fogalmat.

Az emberi eréforrdas megnevezést, mint terminoldgiat elfogadtak a szakirodalomban,
mely magyarazhaté azzal, hogy a szervezetek vezetdi felismerték az emberi eréforrasok
stratégiai fontossagat (Gomez-Mejia et al.,1998).



Pfau (1998) szerint ,,az emberi eréforrds fogalmanak hasznélata, a kordbbi munkaerd
fogalmanak haszndlata helyett helytallobb, hiszen a munkavallal6 a termelés egyik eréforrasa,
aki rendelkezik az er6forrasokra jellemz6 valamennyi tulajdonsaggal, mivel a termelésben 1j
értek eldallitasara képes. Ugyanakkor megéllapithatd, hogy jelenleg a gyakorlatban mindkét
fogalmat gyakran felvaltva hasznaljak.”

Chikan (1999) megfogalmazasaban ,,az emberi erdforras a vallalatnal alkalmazott
munkavallaloknak a munkavégzéshez sziikséges képességeik, szakismeretik és a
munkamegosztasban elfoglalt helyiik szerint strukturalt dsszessége. A munkaerével azonos
értelemben hasznaljuk.”

Harrison és John (1998) professzorok az emberi eréforras menedzsment fogalmat
hasznaljak ¢és kifejtik, hogy hatékony alkalmazéasuk a szervezet szdméara versenyelOnyt jelent.

Mckenna és Beech (1998) megfogalmazasa szerint ,,az emberi er6forras menedzsment
(HRM) a személyzeti munka viszonylag 0j tipusu megkozelitésének tekinthetd, amely az
embert tartja a legfontosabb eréforrdsnak. Arra az elképzelésre épiil, hogy fontos az
alkalmazottakkal valo megfeleld kommunikacié, fontos bevonni dket a folyamatban 1évo
dolgokba, illetve fontos a szervezet iranti elkdtelezettségiik €s az azzal vald azonosulasuk
elosegitése. A fentieck mellett nagy hangstlyt kap a munkaeré megszervezésének,
iranyitasdnak és motivaciojanak stratégiai megkozelitése”. A hazai szakirodalom is elfogadta
a fenti gondolatokat (Lévai, 1992).

Senge (1994) azt irja, hogy az emberi erdforras menedzsment képviseldit a
tudasmegujitas, a szervezet tanulasi képessége, fejlesztése letéteményeseinek tekintsék az
lizleti élet szereploi.

Ro6z (1995) szerint sokan pusztin csak divathulldmnak tekintik, hogy a
szakirodalomban a személyzeti vezetés fogalmat az emberi er6forrds menedzsment valtja fel.
Az emberi eréforrds menedzsmentben, a gazdasagi dimenzid a meghatarozd, a szervezet
torekvéseinek és a dolgozok elvarasainak megvaldsitasat, egymashoz igazitasat célozza meg.

Dobak (1999) szerint az emberi eréforrds menedzsment (EEM) a szervezeti célok
kialakitasanak és megvalositasdnak eldsegitésére, valamint a szervezet megfeleld mennyiségii
¢s mindségli munkaerével vald folyamatos ellatdsara irdnyul. A végsd cél a szervezeti
hatékonysag biztositasa, ami a tarsasdgok hossza tavon vald fennmaraddsat és fejlodését,
novekedését eredményezi.

Gyokér (1999 ,,a”) a kovetkezOképpen fogalmaz: ,,A személyligyi menedzsment
szerepe az, hogy tamogatast nyujtson az alkalmazottak menedzselésében. Feladata olyan
rendszerek létrehozasa, mitkddtetése és fejlesztése, amelyek biztositjak az alkalmazas kereteit,
kezdve az alkalmazott belépésétdl (toborzas, kivalasztas) az alkalmazott és a szervezet
kapcsolatain at (jutalmazas, értékelés, fejlesztés, munkavallaloi szervezetek, fegyelmi iigyek),
a szervezetbol valo kivalasig (nyugdijazas, kilépés, leépités, elbocsatas). Az emberi eréforras
menedzsment a menedzsment azon funkcioja, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvetd
er6forrasaval foglalkozik, amelynek célja, hogy biztositsa az alkalmazottak leghatékonyabb
felhasznaldsat a szervezeti és az egyéni célok megvaldsitasa érdekében.”

Podr - Farkas (2001) definicidja szerint a személyzeti/emberi eréforrds menedzsment
(SZ/EEM) ,,azon funkciok kolcsondsen egymasra épiild egyiittese, amelyek az emberi
er6forrasok hatékony felhasznalasat segitik eld, az egyéni és szervezeti célok egyidejii
figyelembevételével.”

Lathatd, hogy nagyon nehéz egy olyan definicidt alkotni, amellyel minden szakember
egyetért. A téma tovabbi feldolgozasa érdekében az alabbi definiciot alkalmazzuk:

Emberi erdforras menedzsment fogalma alatt mindazon tevékenységeket és vezetési
modszereket értjiikk, amelyek egy adott szervezeten belill a munkaerd kivalasztisatol, a
munkaerd fejlesztésén keresztill a teljesitmény méréséig és a karrier menedzsmentig



foglalkozik az emberi eréforras miikddésével és annak ésszerii, hatékony felhasznalasaval
annak érdekében, hogy az egyéni- és szervezeti célok megvalosuljanak (Piros, 2002).

A fenti megfogalmazasok alapjan meg kell allapitanunk, hogy mi a kiilonbség az emberi
eréforrds menedzsment, valamint a személyligyi menedzsment kozott. JOl példazza a
kiilonbséget Gyokér (1999 ,b”) megfogalmazéasa: ,, Az emberi eréforrds menedzsment
korszerli megkdzelitése annak, amivel kordbban a személyligyi menedzsment foglalkozott.
stratégiat, és politikat dolgoz ki, tovabba motorja kivan lenni a szervezet strukturdlis és
kulturdlis valtozasainak amellett, hogy az emberi erdéforrdsok biztositasaval, azok
fejlesztésével és a kiillonbozé munkakapcsolatok mitkddtetésével foglalkozik.”

1.1.2. Az emberi eréforras menedzsment céljai

Poor és Karoliny (2003) szerint a személyzeti/emberi er6forras menedzsment célja a
szervezeti hatékonysag biztositasa. A szervezetek alapvetd, hosszu tavi, altalanos céljai a
fennmaradas és a ndvekedés. Emiatt torekszik minden szervezet a hatékonysagra, melynek
annyi kiilonbozd konkrét tartalma, definicidja lehet, ahany szervezet van. A tipikus példak
azonban mégis a kovetkezok: a befektetés hozadéka, eszkdzaranyos nyereség, profitrata, piaci
részardny ¢és hasonlok. Egy diverzifikalt szervezetben annyi konkrét hatékonysagi
mutato/tartalom lehet, ahany {izleti egységgel rendelkezik, de a kivanatos szervezeti
végeredmény valahol mindig a versenyképes termék(ek), a versenyképes szolgaltatas(ok).

Az emberi eréforras célok tartalma — ugyanigy, mint a szervezeti céloké —
szervezetenként valtozhat, de altaldban a kdvetkezdket foglalja magaban:

e magas teljesitmény;
e mindségi termék;
e a megfeleld szamu, a kivanatos szakértelemmel és gyakorlattal rendelkezo
alkalmazottak foglalkoztatésa;
kontrollalt munkaerdkoltség;
alacsony szintii fluktuacio és hianyzas;
versenyképes bérszint;
olyan munkafeltételek, amelyek biztositjdk az alkalmazottaknak a munkakori
elégedettség €s az onértékelés lehetdségét;
o megfelelés a torvényeknek ¢és jogszabdlyoknak, a munkakoériilmények ¢és a
munkavallaloi jogok biztositasaval.
A felsorolt célok mérhetéségére, megitélhetdségére a kovetkezé mutatok alkalmasak:
termelékenység, jogszerliség, megelégedettség, hianyzéas, fluktudcid, panaszszam,
balesetszam, sztrajkok szama, stb.
Az emberi er6forras menedzsment céljai a kovetkezoképpen foglalhatok Gssze:
Segiteni a szervezetet a céljai elérésében;
hatékonyan alkalmazni a munkaerd szaktudésat és képességeit;
jol képzett, jol motivalt alkalmazottakat biztositani a szervezet szamara;
a lehetd legnagyobb mértékben biztositani az alkalmazottak elégedettségét,
Onmegvalositasat;
kozvetiteni a személyzeti irdnyelveket, politikdt minden alkalmazott felé;
e segiteni az etikus elvek és gyakorlati magatartas fenntartasat;
e oly modon menedzselni a valtozast, hogy az egyének, a csoportok, a vallalat és tagabb
kozosség szamara kdlcsondsen elényds legyen;
e a munkavégzés mindségét oly modon fenntartani és fejleszteni, hogy az kivanatossa
tegye a szervezeten beliili alkalmazotti 1étet.
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A szervezetek Aaltalanosan fogalmazva hasonld, de konkrétan mindig eltérd
személyzeti/emberi er6forras menedzselési céljaik elérése érdekében némely teriileten
hasonl6, mig madasokon igen eltérd, sajatos megoldasokkal prdobalkoznak. Valtozasaikat
szamos szervezeten kiviili és beliili tényezd befolyasolja, korlatozza (Lovasz, 1998).

1.2. Az emberi eréforras menedzsment jelentosége, szerepe

Az emberi er6forrds menedzsment soran alkalmazott személyiigyi funkciok egylittese
segiti eld0 az emberi eréforrdsok hatékony felhasznélasat az egyéni és a szervezeti célok
egyidejii figyelembevételével. A szervezeti célok és az egyéni torekvések kozotti szoros
kapcsolat kialakitasa és folyamatos biztositasa elengedhetetlen, a szervezet stratégiai
kiildetését csak ebben az esetben tudja valdra valtani. Az emberi erdforrds gazdasagi
jelentdsége a szervezet szamara kiemelkedd, nincs olyan tevékenység, amely nélkiilozné a
human-eréforras meglétét. Specidlis jellege abbol adddik, hogy a tdbbi erdforras-
gazdalkodassal szemben kiilonleges banasmod illeti meg az emberi-eréforras gazdalkodast.

Chikan (1997) szerint a vallalatok iranyitdsdnak az egyik legérzékenyebb teriilete a
humaneréforras-gazdalkodas. A munkaerd szamos olyan tulajdonsaggal bir, amely alapjan
egyértelmilen az er6forrasok kozé sorolhatjuk, de rendelkezik néhény olyan jellemzdvel is,
amely jelentésen megkiilonbozteti a tobbi eréforrastol.

Emberi erdforras alatt a vallalatnal alkalmazott munkavallaloknak Gsszességét értjiik,
mely a munkavégzéshez sziikséges képességek, a szakismeret és a munkamegosztasban
elfoglalt szerep szempontjai alapjdn épiil fel, "all Ossze" egy egységes egésszé. A
humaneréforras legfontosabb sajatossdga az, hogy 0nalld, szabad akarattal rendelkezik,
amellyel cselekvéseit, s ennek révén a teljesitményét is, képes szabalyozni. E tulajdonsag az,
amely a vallalatvezetés szempontjabol a legmeghatarozobb.

A humaneréforrds menedzsment esetében mar a stratégia kialakitdsakor sok specialis
szempontot kell figyelembe venniink, igy olyanokat is, amelyek mas részstratégiakra kevésbé
jellemzdek. Ilyen példaul, hogy a kitlizott célok emberi cselekedetek sorozatan keresztiil
valésulnak meg, ami megfeleld szervezést is igényel, hiszen enélkiil szinte biztos a kudarc.
Fontos szempont az a fent emlitett tulajdonsag is, hogy az emberi eréforrds képes 6nmaga
teljesitményét szabalyozni, hiszen e jellemz6é kiemeli a humaneréforrds menedzsment
feladatait vallalat tobbi tevékenysége koziil. Az emberi eréforrds megfelelé motivacidjanak
kialakitasa is a stratégia nagyon fontos részét képezi.

Az emberi erdforras-gazdalkodés stratégidja szoros Osszefliggésben van a vallalat
szervezeti struktirdjaval, ami a szervezet '"elemeinek" belsé elrendezését (pl.:
munkamegosztas, hatdskormegosztas, koordinacios feladatok) jelenti. Nem elhanyagolhatd
tovabba a tervezés szempontjabol az sem, hogy a stratégia a szervezeti kultira kdzegében fog
megvalosulni (rosszabb esetben meghitisulni), igy az sem mindegy, hogy a vallalatnal melyek
a kozosen elfogadott értékek, milyenek a hagyomanyok, szokasok...stb.

1.3. Az emberi eroforras menedzsment feladatai és funkcioi

Az emberi eréforras menedzsment igen Osszetett, tobb feladatot is magaban foglalo
tevékenység. A szervezet mikodtetéséhez sziikséges Iétszamot meg kell tervezni,
munkakoroket kell kialakitani, a munkakdr betoltéséhez alkalmas munkaerét meg kell talalni,
a dolgozokat megfeleléen kell motivalni, az elért teljesitményeket értékelni kell,
tovabbképzési lehetdséget kell kialakitani és gondoskodni a biztonsdgos munkavégzés
lehetdségeirdl. A szakirodalomban tobbféle megkiilonboztetéssel taldlkozunk az emberi
eréforras gazdalkodas funkcidira vonatkozdan.
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Az emberi er6forras gazdalkodas legfontosabb funkciéit Poor (1992) az aldbbiakban
foglaljak Ossze: emberi eréforras stratégia, emberi eréforras tervezés, munkakori értékelés,
munkakortervezeés, 0sztonzés menedzsment, teljesitményértékelés, emberi eréforras fejlesztés,
munkatiigyi kapcsolatok, személyzeti informécios rendszer. Mas szerzOk az egészség- és
munkavédelmet, a karrier menedzsmentet is ide soroljak, mig masok kiilon kiemelik a
motivaciobol az anyagi 0sztonzést, a személyzeti folyamatot. Ennek a feladatsornak minden
egyes eleme kiilon-kiilon is meghatarozo fontossagu, és tovabbi részfeladatokra bonthato.
Természetesen kiilonbozd szempontok és megkozelitések alapjan az egyes szerz6k mas-mas
teriiletet emelnek ki, és mindsitenek meghatarozo jelentdségiinek.

Roo6z (1995) kiilon targyalja a személyzeti folyamatot (igények definidldsa, toborzas,
kivalasztas, beillesztés), valamint a bér- és jovedelemgazdalkodast, az egészség- ¢s
munkavédelem feladatokat.

Domotor (2001) szerint a munkaerdvel vald gazdalkodas harom f6 tevékenységi korbe

sorolhato:

e a munkaerd sziikséglet meghatdrozasa, a munkaerd megtervezése, megszerzése
és beallitasa;
e a munkaerd 6sztonzése, a teljesitmény értékelése;
e a munkaerd fejlesztése.
Pfau (1998) a funkcidk szervezeti csoportositasanal négy csoportot kiilonboztet meg:
e a humanerdforras tervezése, a sziikséglet — kinalat 6sszehangolasa,
e az operativ munkaszervezés,
e adijazassal, anyagi érdekeltséggel dsszefliggd feladatok,
o ¢rdekegyeztetés, kormanypolitikai feladatok.
Funkcionalis tevékenység alatt Gyokér (1999 ,,b”) az alabbiakat érti:
e a munkakor kialakitasa, elemzése, leirasa,
az emberi er6forrasok stratégiaja és tervezése,
a munkaerd toborzasa, kivalasztasa,
a munkaerd fejlesztése,
a teljesitmények mérése és értékelése,
bérezés és 0sztonzés,
e az emberi er6forrasok értékelése.

Mckenna ¢és Beech (1998) szerint a személyzeti funkcidhoz szamos tevékenység
parosul, bar eléfordul, hogy egy adott szervezeten beliil a szervezet méretétdl fiiggden nem
mindegyik tevékenység jelenik meg: emberi eréforrds tervezés, toborzés, kivalasztas,
teljesitményértékelés, képzés, javadalmazas ¢és 0Osztonzés, munkajogi viszonyok,
alkalmazottak tajékoztatasa ¢s bevonasa a vallalat iigyeibe, személyzeti nyilvantartas.

Angyal (1999) megitélése szerint az emberi eréforras-gazdalkodasnak vannak olyan
részei, amelyek minden vallalatnal fellelhetdek, akar tudatos az emberi eréforras-gazdalkodas,
akar nem: 0j emberek felvétele, a kivalasztési, alkalmazasi kovetelmények, az érdekeltség, a
befolyasolas, a dijazas, a juttatdsok, a teljesitménykodvetelmények, a dontési, hataskori és
felelosségi keretek meghatdrozasa, a fegyelmezés, a jutalmazas, a biintetés, az
érdekérvényesités.

Az emberekkel valod foglalkozds mas Gsszetevdi nem altalanosak, példaul a képzés
tdmogatasa, a kozOsségi élet tervezése, az Osszetartozas erdsitése, a karriergondozas, a
perspektivaépités, a munkahelyi kornyezet alakitdsa, az id6ébeosztas szervezése, a kdlcsonds
respektek megallapitasa, a szocialis ellatas, a munkahelyen kiviili viszonyok befolyasolésa, az
etikai, viselkedési normak kidolgozasa. Az emberi eréforras-gazdalkodas néhany tekintetben
fligg a szervezet kiils6 kornyezetétdl, mint példdul a tarsadalom altalanos gazdasagi
lehetOségeitol, a kozellatastol, az infrastruktaratol, a szocialis rendszerektol, a jogrendszertol,
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a jogalkalmazasi szokasoktdl, a munka- és dolgozdvédelemtdl. Bizonyitott tény, hogy azoknal
a vallalatoknal, amelyek a fenti problémakra ligyelnek, az emberek nagyobb teljesitményekre
vallalkoznak.

Nemes (1998) a személyzeti folyamat alatt az aldbbiakat érti: emberi erdforras-
tervezés (munkakorelemzés, munkaerd-kereslet, -kinalat eldrejelzése); az emberi erdforras
kivalasztasa  (toborzds,  kivalasztas,  tajékoztatds); képzés és  tovabbképzés;
teljesitményértékelés; bérezés €s juttatds; munkaiigyi kapcsolatok.

1.1. tablazat: Az emberi eroforras menedzsment fobb feladatai

E Emberi efrf)forras ]?ereuz ©s ,es Ertékelés Fejlesztés Karriertervezés
%) ellatas Osztonzés
A vallalkozas A juttatasok A vallalat hossza  |Az emberi A szervezeti és
mitkodéséhez alakulasanak hosszu|tava érdekeinek er6forrasokkal egyéni célok hosszu
;%\ hosszu tavon tavu trendjei. A rogzitése. Az kapcsolatos tavu kapcsolatanak
fé sziikséges emberi  |kiildetésbol értékelés varhatd  [jovobeni alapelvei a
@ eréforrasok kovetkezd jovobeni dimenzidi, [kdvetelmények vallalkozasnal.
< |jellemzoéinek Osztonzési elvek.  [szempontjai. feltarasa. A
:gﬂ meghatdrozasa. A vallalkozashoz
2 jOVO igényeit alkalmazkodni tudo
& |tiikrdzd tevékenységi
szervezetfejlesztés. rendszerek
kialakitasa.
A hosszl tavon A Az értékel- A Az el-meneteli
}; érvényes pénzjovedelemnek |rendszerek szervezetfejlesztés |lehetdségek
g kivalasztasi tobb évre sz010 kialakitasa. Az programja. A azonositasa.
=_§ szempontok egyénenkénti egyes vezetési rendszer  |Karriertervezeési
.:;; meghatarozasa. A [tervezése. A béren |munkavallalok fejlesztésének tanacsadas. A
7 |felvételek kiviili juttatasok személyes programja. Az szervezet és egyén
E marketingje. tervezése. lehetdségeinek egyéni fejlesztés kapcsolatainak
feltarasa. programja. harmonizalasa.
_ |Munkaerdellatasi  |A bér és Az értékelési Oktatas, képzés Az egyén és a
~5§ terv végrehajtasa.  [jovedelemtervek rendszer operativ szervezési |munkafeladat
.'g Ellendrz6-iranyitd [végrehajtasa. A mikodtetése. feladatok. egymashoz
‘2 |rendszerek béren kiviili Kapcsolattartas a rendelése. A karrier
& miikodtetése juttatasok bérezéssel, a kovetkez6
g rendszerének fejlesztéssel. allomasanak
) miikodtetése. meghatarozasa.

Forras: Chikan (1997)

Chikan (1977) szerint (1.1. tablazat) az emberi erdforrds menedzsment {6
tevékenységei az alabbiak:
e az altalanos teendok (a sziikséges munkaerd mennyiségének meghatarozasa és
megszerzése, munkaba allitasa... stb.);
e a munkakapcsolatok kezelése (pl.: a szakszervezettel valo targyalasok, a
munkavallalok bevonasa a dontésekbe);
e Dbér- és jovedelemgazdalkodas, valamint az érdekeltségi rendszer kialakitasa;
e a munka megszervezése;
o képzés és tovabbképzés.
A nemzetkdzi irodalmat és tapasztalatokat is alapul véve Dobdk (1999) az emberi
eréforras menedzsment részfeladatai k6zé sorolja még a fegyelmi és munkatigyi problémak
kozlését is.
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Kelly és Grimes (1993) szerint a legfobb funkcidk a kovetkezOk: munkaerd tervezés;
felvétel; képzés és oktatas; vezetésfejlesztés és teljesitményértékelés; anyagi elismerés;
egészségvédelem ¢€s biztonsag; ipari kapcsolatok; alkalmazottak szamara nyujtott
szolgaltatasok; kommunikécio és konzultacio; kiils6 kapcsolatok.

Bakacsi et al. (2000) szerint ,,fontos perspektivavaltozas figyelhetd meg az emberi
eréforrds gazdalkodas teriileten is: elterjedni latszik a hagyomanyos, funkcionalis logikat
felvalto altalanosabb jellegli rendszerszemlélet”. Véleménye szerint az emberi eréforras
menedzsment teriiletén a kovetkezd 4altaldnos jellegli folyamatok, f0 rendszerek
azonosithatoak:

e munkavégzési rendszerek (Work Systems),
emberi er6forras-aramlas (Human Flow),
teljesitménymenedzsment (Performance Management),
kompenzacid és javadalmazas (Compensation and Rewards),
emberi eréforras-fejlesztés (Training and Development).

A munkavégzési rendszerek T1jszerii megkdzelitése els6sorban a munkakorok
kialakitasanak ¢és fejlesztésének hagyomanyos felfogasat valtja fel. Az emberi eréforras
aramléas a funkcionalis megkozelités szempontbol tartalmazza a toborzas, a kivalasztas, a
karriermenedzsment ¢és az elbocsatds szakteriiletet. A teljesitménymenedzsment esetében sem
egyszerlien a hagyomanyos teljesitményértékelés funkcioérol van ma mar sz6, hiszen a fokusz
a mult értékelésérdl a jovobeni teljesitményndvelésre, vagyis a kompenzicié helyett a
fejlesztési célra keriilt 4t. A kompenzacio és javadalmazas kdzéppontjaban az egyéni €s a
szervezeti célok viszonya, azok Osszekapcsoloddsanak moédja 4ll. Az emberi erdforras-
fejlesztés célja a szaktudas megszerzése mellett az altalanosabb jellegli tanuldsi képesség
megtanitasa a dolgozoknak.

Juhasz (2001 ,,a”) vizsgalatai alapjan a jelenlegi emberi eréforrds gazdalkodasi
funkcidk aranyat figyelve feltiind az életpalya menedzselés, a valtozdsmenedzselés, illetve a
vallalati kommunikéacié alacsony mivolta, magas a munkaiigyi kapcsolatok apolédsa, a
teljesitményértékelés, a munkakor-értékelés, a munkakor-fejlesztés, a személyzeti
informacids rendszer ardnya. Vizsgélati eredményei szerint a jovoben kiilondsen fontosnak
itélt funkciok a teljesitményértékelés és a munkaerd-fejlesztés tovabba az erdéforras biztositas
két eleme (a felvétel és a kivalasztds) és az emberi eréforrds informacios rendszer
miikodtetése.

A témateriilet jeles amerikai képvisel6je, Ulrich (1998) meglatasa szerint a teriilet
jelentds atalakuldsa soran a korabbi adminisztrativ, érdekegyeztetd funkciok mellett integralta
magaba a stratégiaképzd és a valtozdsmenedzseld szerepeket. A szervezeti mitkodés
tekintetében egyarant sziikség van egy kiils6 — a piaci magatartds, fellépésmod;jat
meghatdroz6 —, ¢és egy belsd stratégiara, amely a szervezeti erdforrdsok biztositasat,
alkalmazasat és kontrolljat jelenti.

Armstrong és Long (1994) kihangsulyozta, hogy ,,a stratégiai EEM azt az altalanos
irdnyt szabja meg, amelyet a szervezet kovetni 6hajt, hogy alkalmazottai révén elérje céljait.
Az emberi erdforras — stratégiak pedig a szervezet specifikus szadndékai szerint arra
Osszpontositanak, hogy mit kell tenni, vagy mit kell valtoztatni.”

Walker (1994) azt emelte ki, hogy az emberi eréforras stratégia azt hatdrozza meg,
hogy a szervezet hogyan motivalja alkalmazottait az tizleti célkitizések teljesitésére.

Handy (1986, 1991) az emberi erdforrds gazdalkodas funkcidin beliil kiemelte a
szervezeti kultira négy alaptipusat: a szerep-, a feladat- a hatalom- és a személykultarat. A
szervezeti kultura testesiti meg azt a belsd integraciot, amely altal a szervezet képessé valik
er6forrasai 6sszehangolt moédon torténd felhasznaldsara a kiilsé hatasok kezelése érdekében.

Osszegezve Karoliny és Poor (1999) véleményét fogadjuk el témank szempontjabol
egységes definicionak, mely magaban foglalja a fenti szerzék megfogalmazasait is. Igy az
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emberi eréforras menedzsment azon funkcidk kolcsondsen egymasra €piild egyiittese,
amelyek az emberi er6forrasok hatékony felhaszndlasat segitik el6 az egyéni és szervezeti
célok egyidejii figyelembevételével. E funkciok kozé sorolhatjuk: tervezés és auditaléast
munkakdrelemzést és tervezést, az erOforras-biztositast, a munkakor értékelést, az
Osztonzésmenedzsmentet, a teljesitményértékelést, az emberi erdforras-fejlesztést, a
munkatigyi kapcsolatok rendszerét, az EE informécios rendszerét.

Az Emberi Eréforrds Menedzsment fogalmi modellje egy ok-okozati modellt mutat
be, mely komlexen meghatdrozza egy szervezet miikddését (/.1. dbra). A modell a kiilsd
befolyéasold elemektdl egészen az egyes EEM tevékenységekig bemutatja a kapcsolodasi
pontokat. A kovetkezd részben az egyes befolydsold elemek kozil a kiilsé és a belsd
szervezeti elemeket, valamint a szektort tekintjiik at réviden.

1.3.1. Kiilsé kornyezeti elemek

A kiilsé kornyezeti elemek azok a tényezok, amelyek egy vallalkozas miikodésére
hatassal vannak, de azt kdzvetleniil befolydsolni nem képes. Ezeket az elemeket legfoképpen
a makrogazdasagi folyamatok szabalyozzak, valtozasra késztetik.

a.) Demogrdfiai jellemezék: A vilagon hat milliard ember él, amelynek kozel %/3-a a
fejlédd orszagokban él. Osszességében a vilag lakossaganak szama folyamatosan novekszik,
amennyiben kisebb teriiletegységre vetitjiik, példaul kelet Eurdpara vagy hazénkra a népesség
folyamatosan csokken és eloregszik.

Az elmult évek sziiletésszama 2005-ben emelkedett, de az eddig csokkend haldlozasok
szama is nott. A 97 500 élve sziiletést az utdbbi 6t év legmagasabb sziiletésszama 2400-zal
haladta meg. A haldlozdsok szdma 135 500 volt, mintegy 3000 f&vel magasabb a 2004.
évinél, ami nem illik bele az elmult évtized alapvetden csokkend irdnyzataba.

Mivel a haldlozadsok szdmanak emelkedése jelentdsebb volt, mint a sziiletéseké, a
népesség természetes fogyasa kismértékben meghaladta az egy évvel korabbit. Ez 2005-ben
38 000 fos csokkenést jelentett az eldzd évi 37 355 fével szemben (KSH, 2005).

KULSO/KORNYEZETI ELEMEK

SZEKTOR

BELSO/SZERVEZETI ELEMEK
| SZERVEZET ‘
L3

EEM
jellemzik

Elvart alkalmazo b
. magatartisok SZERVEZETI
UZLETI EEM CELOK
STRATEGIA célok és eredményel E5

[ *  EREDMENYEE

>
EEM ievékenységek L—> EEM funkeié integricijja [#===

Forrés: Poor és Karoliny (2002)

1.1. abra: Az EEM fogalmi modellje
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b.) Foglalkoztatas: A vizsgalt id6szakban a 15-74 éves foglalkoztatottak Iétszama
éves atlagban 3901,5 ezer f6 volt, megegyezden az eldzd évivel. A sz€lsd korcsoportok
munkaerd-piaci jelenléte marginalis, a 20 évesnél fiatalabbak koziil 20 ezren, a 64 éven
feliiliek koziil 23 ezren mindsiiltek foglalkoztatottnak.

A 15-64 éves népesség foglalkoztatasi ratdja 56,9%-nak felelt meg, ami az unids
tagorszagok kozott az egyik legalacsonyabb értéket képviseli. A legnagyobb lemaradas az
alapfoktl végzettségli, kozépkoru férfiakat jellemzi, akik koziil csak minden maésodik
dolgozott 2005-ben (KSH, 2005)

c.) Munkanélkiiliség: 2005-ben éves atlagban 304 ezer {6 szamitott munkanélkiilinek a
MEF fogalmai szerint, ami 7,2%-os ratat jelentett, szemben az egy évvel korabbi 6,1%-kal. A
nem foglalkoztatottak Osszetételének valtozasa (a fiatalabb korosztalyba tartozok ardnyanak
novekedése), valamint a nyugdij miatti kilépés esélyének csokkenése, mint hagyomanyos
magyarazd tényezok mellett 2005-ben a munkanélkiili-ellatdé rendszer valtozasa is az aktiv
allaskeresok 1étszamat novelte.

d.) Inaktivak: A 1574 éves népesség valtozatlan 1étszama mellett 2005-ben 51 ezerrel
kevesebben szamitottak inaktivnak, mint az el6z0 évben, azaz a munkanélkiiliek szambeli
novekedésének forrasa egyértelmiien ez a kategoéria volt. 2005-ben az inaktivak 89,3%-a
(3517 ezerbdl 3141 ezer f6) nyilatkozott ugy, hogy nem kivan dolgozni, hasonldéan a 2004.
évi 88,8%-hoz.

e.) Teriileti jellemzok: Magyarorszag fOvaros kozpontiusaga a foglalkoztatasi rataban is
megnyilvanul, mivel Budapesten volt a legmagasabb érték (58,2%), a Nyugat-Dunantuli régiod
harom megyéjét, tovabba Komarom-Esztergom megyét és Pest megyét jellemezte 2005-ben,
mig a legalacsonyabb foglalkoztatasi szintet ez évben Borsod-Abatj-Zemplén megye érte el
(42,2%), a masodik legrosszabb helyzetli megyévé sorolva at ezzel a tavalyi sereghajtd
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyét. A 1.2. abra bemutatja munkanélkiiliség alakulasat az egyes
megyékben.

foglalkoztatasi arany munkanélkiiliségi rata
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1.2. abra: A 15-74 éves népesség foglalkoztatasi aranyszamai és munkanélkiiliségi rataja
megyék szerint, 2005



2. A szektor: A kiilonb6z6 szektorok elsdésorban technikai ill. piaci verseny révén
differencialnak, amelyhez hozzadkapcsolddnak a meglévd tizleti partnerek.

3. A Dbelsé szervezeti elemek kozvetleniil befolydsoljak mar az adott rendszer
miikddését. Ilyen belsd szervezeti elem lehet példaul az iizleti stratégia, kiilonb6z6 EEM
jellemezdk, tevékenységek, célok és eredmények.

Osszefoglalas

Emberi erdforras menedzsment fogalma alatt mindazon tevékenységeket és vezetési
modszereket értjiikk, amelyek egy adott szervezeten belill a munkaerd kivalasztasatol, a
munkaerd fejlesztésén keresztiill a teljesitmény méréséig ¢és a karrier menedzsmentig
foglalkozik az emberi eréforras miikodésével és annak ésszerii, hatékony felhasznalasaval
annak érdekében, hogy az egyéni- és szervezeti célok megvalosuljanak.

A szervezetek 4ltalanosan fogalmazva hasonld, de konkrétan mindig eltérd
személyzeti/emberi er6forrds menedzselési céljaik elérése érdekében némely teriileten azonos,
mig masokon igen eltérd, sajatos megoldasokkal probalkoznak. Valtozasaikat szdmos
szervezeten kiviili €s beliili tényezd befolyasolja, korlatozza.

Az emberi eréforrdas menedzsment azon funkcidk kolcsondsen egymasra épiild
egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok hatékony felhasznaldsat segitik elé az egyéni és
szervezeti célok egyidejii figyelembevételével. E funkciok kozé sorolhatjuk: tervezés és
auditalast munkakorelemzést és tervezést, az eroforras-biztositast, a munkakor értékelést, az
Osztonzésmenedzsmentet, a teljesitményértékelést, az emberi erdforras-fejlesztést, a
munkatigyi kapcsolatok rendszerét, az EE informacios rendszerét.

Ellenorzo kérdések

Az emberi eréforras menedzsment fogalma?

Mi a ,,Human Capital”?

Az emberi eréforrds menedzsment és a személyiigyi menedzsment 6sszefiiggései?
Mi az emberi er6forrds menedzsment célja?

Az emberi er6forrds menedzsment tevékenység teriiletei?

Az emberi er6forras gazdalkodas kiilsd, kornyezeti elemei?

S e
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2. EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAS (EEG)

A véllalati politika fontos alkotéeleme a munkaerdvel vald hatékony gazdalkodés. A
munkaerd-sziikséglet tervezésénél a vallalat munkaerd-sziikségletével mind mennyiségi,
mind pedig mindségi aspektusbol kell foglalkozni.

A mennyiségi munkaeré-sziikséglet nagysagat ¢és strukturajat - a vallalat
teljesitményprogramja és teljesitményének terjedelme mellett - a munkaerd-sziikségletet
vallalaton kiviili és beliili tényezdk is befolyasoljak.

Az emberi erdforras gazdalkodds a humadanpolitikai tervben foglalt célok
megvalositasara iranyuld tevékenység. Kozéppontjadban a vallalat leggazdasdgosabb ¢és
legbiztonsagosabb munkaerd-ellatottsaganak megszervezése, illetve a rendelkezésre allo
munkaerd-allomany hatékony felhasznalasa all.

A vallalati munkaerd-gazdalkodas feltételei az utobbi idében jelentésen megvaltoztak,
mivel a munkaerdpiac talkinalatossaga allandosulni latszik, ami a vallalatok munkaeré-piaci
pozicioit javitja.

A privatizacido az 10 tulajdonosok részérdl egyre erdteljesebb késztetést jelent a
foglalkoztatas hatékonysaganak fokozasara.

A munkaerd-gazdalkodas gazdasagi hatasainak felértékelédésénél hangsulyozni kell,
hogy nem szabad megallni a racionalizalas lehetdségeinél. A munkahelyteremtés,
l1étszamndvelés feladatait is megfeleld gazdalkodoi szemlélettel célszerli végrehajtani.

A vallalati munkaer6-gazdalkodas egyik fontos feladata, hogy a belsd és kiilsd
munkaerdforrasokrol folyamatosan megbizhat6 informaciokkal rendelkezzen.

Az olvaso a fejezetben a kovetkezo témakorokkel és fogalmakkal ismerkedhet meg:

- szemléletmod-valtas az emberi eréforras gazdalkodasban,

- az emberi er6forrds gazdalkodast befolyédsold tényezok,

- a munkaerd-sziikséglet tervezésének elmélete,

- a munkaerd-sziikséglet tervezésének gyakorlata,

- munkaidd-gazdalkodas,

- az ¢ldmunka termelékenységének szinvonala,

- az emberi eréforrasok befektetésének mérése, human kontrolling,

- az emberi er6forrasok beszerzési lehetdségei.

Az emberi eréforrasokkal torténd gazdalkodas alapjait azok a fobb stratégiai jellegli
vallalati célkitlizések alkotjak, amelyeket a vallalatpolitika egyéb elemeihez szorosan
kapcsolodva (pl. termelési ¢és értékesitési elképzelések, miiszaki fejlesztési tervek,
szerkezetvaltasi elgondolasok stb.) hosszabb tdvra alakitanak ki. Az integralt emberi eréforras
gazdalkodas tehat a vallalati stratégia szerves részét alkotja.

2.1 Szemléletmod-valtas az emberi er6forras gazdalkodasban

Hovanyi (1998) szerint a stratégiai dontések mérlegelésekor, illetve azok meghozatala
esetén a vallalat vezetdinek mindinkabb figyelembe kell venniiik az alabbi kovetkezményeket
a human erdforrasokkal torténd gazdalkodasban is:

a) Az idotényezo, ami megroviditette mind a stratégiai tervezéshez rendelkezésre
all6 1d6t, mind a kialakitott stratégidk érvényességének idétartamat. Ebbdl adodoan a
humén stratégianak rugalmasan kell illeszkednie a valtozd6 {6 stratégiai
célkitlizésekhez.
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b) Az élesedé verseny, amely minden teriileten Iépéselény megszerzésére
kényszeriti a vallalatokat, igy a munkaerdpiacon is.

c) Az iizleti kockazat, melynek csokkentésére sajatos vezetési technikakat, an. ,,risk
management” (kockdzat-menedzseld) modszereket kell igénybe venni.

d) Az iizleti krizisek, valsagok, melyek elkeriilésére ,.crisis management”
stratégidkat szlikséges kialakitani.

e) Az esetleges palyavdltas, amit a ,,change management” (valtozasmenedzselési)
modszerek konnyitenek meg.

f) Az ) médszerek megkovetelik a vallalati céloknak a korabbindl joval arnyaltabb
szdmbavételét.

g) A kornyezeti kihivasokra tobbnyire csak a folyamatos innovacio lehet megoldas.
h) A felgyorsult kihivasokra mindenekel6tt az atfutasi id6, a ,lead time”
lefaragéaséaval kell a vallalatnak felelnie.

1) Mindebbdl kovetkezik, hogy napjainkban a versenyképes vallalat egyik
legértékesebb erdforrasa a human téke.

Egészen a legutdbbi évekig a vallalkozasok ,.értékét” a hagyomanyos mérleg keretein
beliil hatdroztdk meg, pl. az épiiletek, termeldiizemek, stb. értéke alapjan, amelyrdél azt
gondoltak, megfelelden tikkrozi a vallalkozds ,,vagyonat”. A tudéasra épiilld gazdasagi
szemléletmod (az un. ,knowledge economy”) elterjedése azonban megkérddjelezte ezt a
hagyoményos értékelési modot, miutan felismerte, hogy a humadn tokének egyre
meghatarozobb szerepe van a vallalkozasok értékeben.

Ahhoz, hogy a tudés hasznos legyen a vallalkozas szamara, explicitté, hozzaférhetové
¢s hatékonnya kell tenni. A ,,szellemi tékével” kapcsolatos mérési és jelentési modszerekre
nagyon nagy hatassal volt a svédorszagi Skandia szolgéltato- és biztositasi csoport altal
kidolgozott koncepcio, amely a vallalat piaci értékét a 2.7 abra szerint hatdrozza meg:'

PIACI ERTEK

Péncziigyi toke Szellemi téke

|
| |
Human toke Strukturalis toke

Vevoi toke Szervezeti tOke

| |
Innovacios t('|5ke Eljarasi toke
| |

Szellemi tulajdon Vagyoni értékii jogok

2.1 abra: A vallalat piaci értékének osszetevoi

' A Skandia Svédorszag egyik legnagyobb szolgaltatdo tarsasdga, amelynek részvényeit a Stockholmi

Ertéktézsdén jegyzik. A tarsasag biztositassal, ingatlanokkal és banki tevékenységgel foglalkozik belfoldon és
nemzetkozi szinten. A tarsasagnal 1994-ben kidolgoztak egy koncepciot a szellemi téke mérésére €s jelentésére
vonatkozoan, amely nagy nemzetkozi visszhangot valtott ki.
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A szellemi toke a strukturalis toke és a human toke O0sszességeként hatarozhaté meg.
Altalanossagban a humdn téke fogalma azt a tudast jelenti, amelyre az egyének életiik soran
szert tesznek, és amelyet felhaszndlnak termékek, szolgaltatasok illetve Otletek eldallitasdhoz
piaci vagy nem-piaci kornyezetben.

A strukturalis toke az az érték, ami az lizemben marad, miutan az emberi toke — a
dolgozok — hazamentek. Ide tartoznak példaul az adatbazisok, az ligyfél-listak, a kézikdnyvek,
a markanevek és a szervezeti strukturak.

A vevoi toke a vevObazis, a vevOi kapcsolatok, és a vevdi potencial értékét
tartalmazza, amely magaban foglalja a szerzddéses vevoi kapcsolatok értékét is. A vevObazis
fogalma a meglévo vevokkel a meglévd piacokon kialakult kapesolatokat jelenti.

A szervezeti toke fogalmaba tartozik a rendszerezett kompetencia, plusz azok a
rendszerek, amelyek a vallalkozds innovacids erejét és értékteremtd szervezeti kapacitasat
hordozzék.

Az innovdcios toke a vallalkozds megujulasi erejét jelenti, védett kereskedelemi
jogokban, szellemi termékekben €s mas vagyoni értékii jogokban kifejezve.

Az eljarasi toke az értékteremtd eljarasok egyiittes értékét jelenti.

Az emberi eréforras-gazdalkodassal kapcsolatos feladatokat gyakran olyan stratégiak.
Tervek, és célok alapjan hajtottadk végre, amelyeket a konkrét célok, mutatdoszamok, mérési
modszerek, stb. egyidejii meghatarozasa nélkiil hatdroztak meg. Az informalis vezetdi
rendszerek és a vezetés megérzései elégséges garanciat jelentettek arra, hogy az emberi
er6forras-gazdalkodas teriiletéhez kapcsolodo projektek sikeresek legyenek.

E felfogas alapjan tehat a dolgozokat nem altalanos koltségként, hanem ,,vagyonként”
kell kezelni, mert nem az elavult épiiletek és termelési eszkozok fogjak a jovébe vezetni a
vallalkozast, hanem a tuddsukban is megujulni képes, lojalis, kelléen motivalt munkatarsak.

2.2 A human téke jellemzoi

Alapvetéen az emberi erdforrdsok is nagymértékben hasonld jellemzokkel
rendelkeznek, mint a 2.2 &bran is bemutatott tovabbi - pénziigyi - eréforrasok, igy feltétlen
megemlithetd, hogy meghatarozott kapacitasuak, és teljesitménykinalatuk is adott. Tovabbi
hasonlosag, hogy piacon - adott esetben a munkaerdpiacon - szerezhetok be.

Ml M2
Pénz Emberi eréforrasok
(Money) (Man)
Vezeté
M3 M4
Gyartasi modszerek Piac
(Manufacturing) (Market)

2.2 abra: A vallalati eréforrasok modellje
Ugyanakkor szamtalan olyan tulajdonsaggal is birnak a human erdéforrasok, amelyek

alapjan nagymértékben kiilonboznek a tovabbi eréforrasoktol. Ezeket a tulajdonsagokat az
emberi eroforrds specialis tulajdonsagainak nevezziik:
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Koziiliik elsének az emlithetd, hogy a humdn erdforras az ido mulasaval nem fogy,
s6t minden mas erdforrdssal szemben - amelyek alkalmazasuk sordn elfogynak - az hosszu
tavon fennmarad. Fejlesztési programok segitségével az emberi erdforras teljesitoképessége
az 1d6 eldre haladtaval még fokozhato.

Az emberi eroforrdasbol nem lehet tartalékot képezni, hiszen adott idépontban fel nem
hasznalt kapacitdasa elveszik, azt késdbbi termelésben felhasznilni nem Ilehet. Ez a
tulajdonsaga megkdveteli, hogy az emberi eréforras hatékony felhaszndldsa miatt annak
tervszeri, folyamatos, s6t egyenletes terhelését kell kialakitani.

Az 0Osszes tobbi erdforrassal szemben az emberi eréforrds az egyetlen, amely
megujulasi képességgel rendelkezik. Ez nagymértékben megkiillonbozteti a termelési
folyamatban résztvevd Osszes tobbi erdforrastdl. Ennek kdszonhetden az emberi erdforras
képes uj szervezési-tervezési megoldasokat alkotni. Ugyanakkor a szervezeti kimenetek 1
szintjét tudja 1étrehozni. Ezek a tulajdonsagai nagymértékben fiiggnek a motivaltsagtol.

Igen jelentds tulajdonsagbeli kiilonbség az is, hogy az emberi erdforrdas sajat
elhatdarozasabol hagyhatja el a szervezetet, azaz a dolgozo kiléphet a vallalattol. Ennek oka
az elézoéekben mar emlitett motivaltsdg részére meg nem feleld szintje, illetve az azt
meghalado6 szintli mas helyrdl szdrmazo ajanlat.

Végiil emliteni kell, hogy a human eréforrds nem tulajdona a szervezetnek. Ennek
ellenére, az eréforrds meghatarozo idén keresztiil szerepel a szervezet eréforrasai kozott, igy
annak ¢értékét ez a human téke - annak kapacitasaval és teljesitoképességével -
nagymértékben ndvelheti. Ez is indokolja, hogy a human eréforrassal vald hatékony
gazdalkodas més eréforrasokkal teljesen megegyezd gazdasagi sziikségszeriiség.

A munkaerd szakképzettsége, tudasa, vagyis a képzettség, az ismeret €s a gyakorlat a
toke valamilyen formdjat alkotja. Az emberi téke - hasonléan a nem emberi tokékhez -
jovobeni értéket képes l1étrehozni. Sajatossaga, hogy hordozdja maga az ember, piacon nem
értékesithetd, megszerzése csak az embereknek nmagukba vald beruhdzéasaval torténhet.

Az emberi erdforras azt a munkavallalot jelenti, aki rendelkezik az emberi toke
valamennyi tulajdonsagaval, de onalloan, szabad akaratbol szabalyozza cselekvéseit.

A sikeres miikodés megkdveteli a megfelel6 emberek alkalmazasat, és azok képzését,
illetve tovabbképzését. Tehat az emberi erdforrds értékének megallapitisakor a megfeleld
személyzet felvételének, betanitdsanak és tovabb-, illetve atképzésének koltségeit kell szamba
venni.

Itt sziikséges definialni az emberi erdforras szamvitel (Human Resource Accounting,
HRA) fogalmat, amely a szervezet ,,befektetéseiként” kezeli az emberi eréforrasokat. Ez a
koltségek és bevételek Osszeparositasara és az egyéb informaciok pénziigyi formaban torténd
kozlésére vonatkozo szamviteli alapelvek egyfajta kiterjesztéseként értelmezhetd. A folyamat
azonban magéban foglalja az emberi képességekhez kapcsolodo feltételek elszdmolasanak és
értékének koncepcidjat is. Fontos tisztaban lenni azzal, hogy a HRA az emberi toke értékének
szamszertsitése mellett az emberi erdforrasok fejlesztésének/kezelésének segitésérol is szol.

Az emberi erdforrds audit olyan belsO jelentési eszkdznek és eljardsnak tekinthetd,
amely alapjan hitelesit6 nyilatkozatot fogalmaz meg valamilyen kiils6 ellenérzé fél, és amely
hitelességet kivan kolesondzni valamilyen kiilsé jelentésnek.

A belso emberi erdforras audit olyan vizsgalo, elemzé és Osszehasonlitd eljaras,
amely az emberi er6forras-gazdalkodasi funkcid eredményességének értékelésére iranyul. Az
ilyen vizsgalatok keretében szisztematikusan gyujtik, Osszesitik és elemzik az adatokat
rendszerint valamilyen hosszabb iddszakra, altalaban egy évre, vonatkozdan, nem pedig a
formalis/informalis napi jelentésekhez.

Az emberi erdforrasok periodikus értékelését a jelenérték szadmitds modszerének
felhasznalasaval végezhetjiik el. Ennek soran abbdl indulunk ki, hogy az emberi er6forras
jelenlegi allapota a szervezet jovobeni teljesitoképességét meghatarozo tényezd. A human
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eroforrasok jelenlegi értékét a jovobeni teljesitOképességre hatd valtozo tényezdk
meghatdrozasaval és azok vizsgalataval végezziik el. Ezen valtozok a kovetkezOképpen
csoportosithatok:

fliggetlen valtozok: — a szervezet jovObeni eredményességét befolyasoljak (pl. iizleti

stratégiak, vezetdi dontések és magatartas),

kozvetito valtozok:  a szervezet belsd allapotat jellemzik (pl. motivacid, lojalitas),

fliggd valtozok: a szervezet eredményeit mutatjak be (pl. bevételek, koltségek).

A szervezet teljesitményeit és azok ndvelését nem csak a fiiggetlen valtozok
hatdrozzak meg, hanem ahhoz a kozvetitd valtozoknak is modosulni kell. Ez altaldban
idoigényes, igy a gyakorlatban a fiiggetlen valtozok hatdsat késleltetik, ezért az egyes
valtozok allapotat és azok egymas kozotti Osszefiiggéseit idészakonként ismételten meg kell
vizsgalni.

A fliggetlen és a kozvetité valtozok Osszefiiggéseit, az eredményességi mutatokra
gyakorolt hatdsukat statisztikai eljardsok segitségével hatarozzak meg. A szervezet humén
er6forrasanak jelenértékét a bevételek, koltségek, termelékenységi mutatok varhato értékei
alapjan szamitjak.

2.3 Az emberi erdoforras gazdalkodast befolyasolo tényezok

A gazdalkodd szervezetek gazdasdgi eredményességét a kdrmyezeti makrogazdasag
nagymértékben meghatdrozza, igy azok az emberi er6forrassal valo gazdalkodasra, illetve
annak a sziikségességére jelentds hatdst gyakorolnak. Nem megfeleld gazdasagi kdrnyezetben
a dolgozdk szdmara kedvezdtlen folyamatok indulhatnak meg. Ez jelentkezhet a bérek nem
idében vald fizetésétdl - amely foleg inflacios gazdalkodasi koriilmények kozott igen
kedvezétlen - a béremelésnek az inflaciotél vald elmaradasan at egészen a termelés
csokkenése miatt feleslegessé valo dolgozok elbocsatisaig. Természetesen ez visszahat a
szervezetre olyan értelemben, hogy az elbocsatott dolgozok a munkanélkiiliek taborat bovitik,
igy a miikddés szinterének, a makrogazdasag helyzetének megszilardulasi esélyeit rontjak.

Ezzel szemben kedvezd gazdasagi feltételek mellett, piacbdviilés esetén uj dolgozok
felvétele torténhet meg, ugyanakkor a régi dolgozok bérezésében €s béren kiviili juttatasaiban
is kedvez0 hatasok kovetkezhetnek be.

A munkaerdpiac jelentds hatdst gyakorol a szervezetek emberi er6forrds
gazdalkodasara. Ennek oka a munkaerd-piaci kereslet és kindlat alakuldsa. Kereslet esetén a
foglalkoztatottak kedvezd valtozasokat élhetnek meg munkahelyiikdn, mig a kindlat béviilése
esetén ezek a hatasok a dolgozokra kedvezotlenek (2.3 abra).

A munkaerdpiac jogi szabalyozdsat a parlament, a kormany és a helyi 6nkormanyzati
szervek végzik. Mindezek a jogi szabalyozok jelentds mértékben befolyasoljak a human
er6forras gazdalkodast azzal, hogy meghatidrozzdk az alkalmazas és felmentés feltételeit, a
munkavallalok és a munkaaddk jogait. Ugyanakkor azonban mindkét felet jelentds
kotelezettségekkel is terhelik.

A munkavallaloi szervezetek a munkaadd és a munkavéllaldé megegyezésében a
munkavallalo érdekképviseldjeként vesznek részt. Ezaltal kozvetleniil is befolyéasoljak a
szervezetek munkaerd-gazdalkodasat. Mivel a munkavallaldi szervezetek jogaikat a
munkajogi szabalyozasaban is érvényesithetik, ezaltal a munkaerd-gazdalkodast kozvetve is
jelentds mértékben meghatarozzak.

A belsé kornyezeti hatasok koziil jelentds a vallalat méretének a befolyésa.
Amennyiben a szervezet ndvekedik, tevékenysége boviil - amelynek természetesen a
termékek vagy szolgaltatdsok kedvezd piaci hatdsa lehet az oka -, ugy a szervezet munkaerd-
sziikséglete novekszik. Ellenkezd esetben természetesen a munkaerd-sziikséglet csokken. Ez
meghatarozza azt, hogy munkaerd felvételére vagy elbocsatasara van-e sziikség.
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Ugyancsak a jelentds tényezok kozé tartozik a belsé folyamatokon beliil a szervezet
tevékenységének megvaltozasa is. Ebben az esetben sziikség lehet a belsd munkaerd
atképzésére. Amennyiben ez valami okbol nem valosithaté meg, akkor kétiranyu folyamatra
is sziikség lehet egy idOben, azaz munkaer6t kell elbocsatani és 1j munkaerdt kell felvenni. A
tevékenység megvaltozasa nem csak a termékszerkezet valtasat jelenti, hanem a vezetési
stilus, a menedzsment filozofidja, a munkakultira valtasa is kivaltd okként szerepelhet.

A Kkiilsé kornyezet befolyasol6 elemei

- -~ . . . . munkavallaloi
gazdasagi folyamatok munkaerépiac jogrend és a szabalyozas szervezetok

Az emberi eréforras menedzsmentjének

tevékenységei alapfeladata eredményei

az emberi er6forrasok tervezése

munkakdrelemzés munkavallalok munkaeré-allomany
toborzas és kivalasztas - képességek teljesitmény
- motivaciok
teljesitményértékelés
munkakdrok megtartas

munkaerd-fejlesztés,
karriertervezés kovetelmények jelenlét

ellenszolgaltatasok

bérezés, jutalmazas

elégedettség
fegyelem
egyéb
munkakapcsolatok
A belsé kornyezet hatasai
. B szervezeten beliili - az alkalmazottak
jellemzd folyamatok szabalyozas stratégia Kapcsolatai

2.3. abra: Az emberi erdforras gazdalkodasra haté tényezok
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A szervezeti egységek (részegységek), maguk a dolgozok egylittmikodési modjanak
megvaltozasa, a szervezeti struktira véltozasa a szervezeten beliili szabdlyozas kérdéskorébe
tartozik. Amennyiben ezek barmilyen oknal fogva megvaltoznak, ugy egyes munkakorok
megszlinhetnek, atalakulhatnak, mig mas, 0j munkakdrokre sziikséglet jelentkezik. Ezen 1j
munkakorok betoltéséhez altalaban olyan munkaerdre van sziikség, amely az eddigiekétol
eltérd képességekkel rendelkezik. Ebben az esetben is vagy atképzéssel, vagy pedig kiilsd
munkaerd felvételével kell szamolnunk.

Harmadik igen fontos belsé elemként emlithetd, hogy minden vallalat jovoképe a
szervezeti stratégiaban tikrozodik vissza. Mivel ennek igen fontos része az emberi
er6forrassal vald gazdalkodas, ezért annak tervezése igen fontos eleme a szervezeti
stratégianak.

Az alkalmazottak kapcsolatai is jelentds befolyast gyakorolnak az emberi eréforras
gazdalkodasra. A foglalkoztatottak kapcsolatainak mindségét és hatékonysagat a szervezet
kommunikécios rendszere befolydsolja. Meghatarozd ezen kiviil az érdekegyeztetési
mechanizmus és modszer, amely az érdekképviseletek miikodésének fliggvénye.

2.4 A munkaeré-sziikséglet tervezésének elmélete

A humanpolitika fontos alkotéeleme a munkaerd-tervezés. Ez ma mar mast jelent,
mint a korabbi iddszakban, hiszen a vallalatokat senki sem kotelezi, onalléban dontenek a
tervek elkészitésének vagy el nem készitésének kérdésében. Altalaban a kozép- és hosszabb
tava elképzeléseket az éves tervekben konkretizaljak.

A munkaerd-sziikséglet tervezésénél kiilonbséget kell tenni a mennyiségi és a
minoségi munkaerd-tervezés kozott, vagyis egy vallalat munkaerd-sziikségletével mind
mennyiségi, mind pedig mindségi aspektusokbodl kell foglalkozni.

A munkaerd mennyiségi tervezése a:

- munkaerdszerzés,

- munkaero-felmentés,

- munkaerd-megtartas,

- munkaerd-fejlesztés,

- munkaerd-alkalmazas.

A mennyiségi munkaerd-sziikséglet nagysagat és struktarajat tobb tényezd
befolyasolja. A vallalat teljesitményprogramja ¢és teljesitményének terjedelme mellett a
munkaerd-sziikségletet vallalaton kiviili és beliili tényezdk is befolyésoljak.

A munkaer6-sziikségletet meghatarozzak:

- a teljesitményprogram,

- a vallalaton beliili tényezdk,

- a vallalaton kiviili tényezok.

A véllalaton beliili tényezdék hatésa:

- rovid tavon (pl. maga a munkafolyamat),

- kdzéptavon (pl. szervezettségi fok, humanizalasi, szakképzési stratégiak, munkaido-
szabalyozasok, munkafeltételek) érvényesiilhet.

A vallalaton kiviili - tobbnyire az allamtdl fiiggd - tényezok (pl. bértarifa-politika,
munka- és szocialis jog, munkaerd-piaci helyzet, képzési politika, népességalakulds) hatasa
szintén kozép-, illetve hosszl tdvon fejti ki hatasat.

A mennyiségi munkaerd-sziikséglet vizsgélatakor két esetet kell megkiilonboztetni.
Ha alulfedezettség all fenn akkor, ebbdl munkaerd-szervezési sziikséglet szarmazik, a
tulfedezettség esetén pedig felmentési kényszerhelyzet adodik.

A szerzéssziikséglet a jovOre vonatkozo 1) munkaerdigénybdl és egy potlasi
sziikségletbdl tevodik 0ssze, amely a belépések és tdvozasok kozotti kiilonbségbdl adodik. A
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potlasi sziikségletet lényegében a nyugdijazas, felmondas stb. kovetkeztében torténd
tdvozasok hatarozzdk meg. Az eldiranyzott sziikséglet az alkalmazasi igénybdl - tehat a
teljesitmény eléréséhez elfoglalandé munkahelyek szamabol - és a tartaléksziikségletbdl all,
amely a személyzet betegség, szabadsag, tovabbképzés stb. kovetkeztében vald hianyzasi
1doszakait foglalja magaba. Az 1j szlikséglet, az eldiranyzott sziikséglet és az alkalmazott
sziikséglet kozott pozitiv kiilonbség. Ez pl. bdvitési beruhdzasok vagy 10 részlegek
berendezése eredményeképpen keletkezhet. A felmentési sziikséglet akkor keletkezik, ha
személyzet-tilfedezettség all fenn.

2.4.1 A mennyiségi munkaerd-sziikséglet megallapitasa

A munkaeré-méretezés (létszamméretezés) a jovOre eldirdnyzott mennyiségi
munkaerd-sziikséglet meghatarozasara szolgal. A munkaerd-méretezés eljarasai két, elvileg
kiilonb6z6 mddszerhez rendelhetdk.

A) Munkahely modszer

A sziikséges munkaerd 1étszdmanak munkahely moédszere két eljarast ismer, ezek az
allasterven és megszabott méretezési értékeken alapulnak.

Az dllasterv modszer a munkaer6t az allasterv adatai szerint méri fel, amely az
allasképzés eredményeként a vallalat felépités-szervezését tiikrozi. A felépités-szervezés
ujjdalakitasa vagy atalakitasa keretein kiviil nem valtozik az allastervezés szerinti munkaerd-
sziikséglet. Mivel e moddszer szerint nem lehetséges a méretezési értékek rovid tavha
beillesztése, mindenekel6tt ott keriil felhaszndldsra, ahol meghatarozott munkahelyeket a
ténylegesen elvégzendé munkamennyiségtdl fiiggetleniil el kell foglalni. Ez pl. a vezetdk, a
menedzserek, gépkocsivezetdi, az elektronikus adatfeldolgozo operatorok, a mesteremberek
stb. esetében fordulhat eld. Ezeknek az allashelyeknek akkor is betoltditeknek kell lenniiik, ha
nem is lehet mindig Oket teljesen foglalkoztatni. A modszert ott lehet még alkalmazni, ahol az
elvégzendd munkamennyiség iddben nincs vagy csak kevéssé van kitéve ingadozasnak.

A megszabott méretezési értékek altali munkaerd-méretezési mindenekeldtt ott
hasznaljak, ahol a munkafeladatb6l nem szarmazik kényszeritd modon egy meghatarozoit
sziikséglet. A munkaerdvel vald ellatds ezen esetekben politikai vagy pragmatikus
szempontok szerint hatdrozhaté meg, azaz a munkaerd-sziikséglelet azok szabjak meg.

Megszabott méretezési értékeket hasznalhatnak pl. tanarok, revizorok esetében vagy
allami hivatalokban. Mennyiségi Osszekapcsolas azaltal érhetd el, hogy a megszabas a
munkavolumen €és a munkaerdvel valo ellatas egy meghatarozott viszonyara korlatozodik, igy
pl. a tandrok alkalmazdsa esetében elére adott lehet egy meghatarozott osztalystirliség, azaltal
a tanulok szamahoz kapcsolhat6 a sziikséges tanarok 1étszama. Ha az osztalysiiriiség nem egy
tudatos megallapitas eredménye, hanem a feladat milyenségébdl lenne kényszerszerlien
levezetve, akkor ez a levezetett méretezési értékek alapjan torténd munkaerd-méretezésnek az
egyik egyszerli esete. A megszabott és a levezetett méretezési értékek kozotti atmenet
elmosado jellegii.

B) Mutatoszam modszer

A sziikséges munkaerd szadmat kiilonféle mutatoszamok (analitikus, levezetett)
segitségével is megallapithatjuk.

Az analitikus méretezési értékek munkatudoményi vizsgalatokon vagy statisztikai
szamitasokon alapulnak. A munkaerd-sziikségletet az elvégzendé munkavolumenbdl és az
ennek teljesitéséhez sziikséges 1d6bol vezetik le. Analitikus méretezési értékeket
mindenekel6tt olt alkalmaznak, ahol allandoan ismétlédé rutinmunkakat kell elvégezni, tehat
mindenekeldtt a gyartas teriiletén és az egyszerli irodai munkéaknal.
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Az analitikus méretezési modszer feltételezi, hogy megallapitjdk az elvégzendd
munkafeladatokhoz sziikséges id6t. Ez vagy idofelvétel, vagy sajat feljegyzés altal torténik.
Ha teljesitmény szerinti bérezésti munkahelyek méretezésérdl van sz6, akkor altaldban 1étezo
idétanulmanyokhoz lehet folyamodni.

A levezetett méretezési értékek modszerénél a munkat kozvetleniil méré mennyiségi
egységek helyett segédértékeket hasznalnak, amelyeket az elvégzendd munka becslési
értékeiként alkalmaznak. Ilyenfajta segédérték lehet a forgalom, a termelékenységi
mutatdészamok, a kliensszadm, az alarendellek, a vezetési id6tav és sok egyéb.

Levezetett méretezési értékeket mindig akkor alkalmaznak, ha a dolgozo6i alloméany
munkavolumenhez val¢ illesztését kell elérni, de a 1étszamsziikséglet analitikus megéllapitasa
a tevékenység jellege miatt nem lehetséges vagy tul koltséges, a feladat til bonyolult vagy
allandoan valtozik.

2.4.2 A mindségi munkaeré-sziikséglet tervezése

A 1ényegét tekintve mindegy, hogy milyen célra hasznaljdk a munkaerd-sziikséglet
megallapitasat, minden esetben elengedhetetlen a sziikséglet mindségi struktirajanak is a
megjeldlése, akar megszerzési, akar felmentési tevékenységek kapcsolodnak a sziikséglet-
megallapitdshoz, akar munkaerd-fejlesztési vagy munkaerd-megtartasi intézkedéseket kell
foganatositani, igy pl. a munkaerdszerzés céljaira nem elegendd a sziikségletet pusztin egy
globalis dolgozoi 1étszam formajaban megnevezni, ezen tulmenden elengedhetetlen annak is
pontos részletezése, hogy milyen jellegli munkatdrsakra van sziikség.

A vallalat szakképzési sziikségletének megallapitasa a targya a mindségi munkaerd-
sziikséglet tervezésének. A vallalat szakképzési feladatai megéllapitdsanak alapja a
munkahely azon kovetelményeinek elemzése, amelyek a munkahelyek feladat- ¢és
tevékenységstrukturajabol adodnak.

A mennyiségi €és mindségi munkaerd-sziikséglet tervezése egyiittvéve differencialt
képet nyajt a vallalat szaméra sziikséges munkaerérdl. E sziikséglettervezés eredménye
konkretizalja a humanpolitika targyi céljat, nevezetesen: milyen jellegli munkaerdét (mindség),
milyen mennyiségben (mennyiség), hol (termeldegység), milyen idOpontban (tervezési
periodus) kell rendelkezésre bocsatani.

Az emberi eréforrds tervezésének elsd fazisa az elemzés, amelynek soran a szervezet
jelenlegi emberi er6forrasanak felmérése, a jovobeli igények konkretizaldsa a cél. Az ezt
kovetd akcidtervezéskor a szervezet szamara sziikséges munkavéllalok biztositdsa a cél.

Az elemzéskori emberi erdforras allomany felmérésénél tamaszkodhatunk az
alkalmazottak felhasznaloinak - azaz a kozvetlen felettesek - kikérdezésére, az egyéni
jellemzok felmérésére €s a munkavallald, valamint az altala elvégzendé munka kozotti
megfelelés elemzésére. Az illeszkedés minél magasabb foku elérésével az emberi eréforras
gazdalkodas hozzéjarul a szervezeti célok megvalositasahoz.

A jovObeni igények megitélésekor a kiilsé kornyezet vizsgalatat a jogi szabalyozésra
¢s a munkaerdpiac valtozasaira kell koncentralni. A belsé kdrnyezet tekintetében a szervezeti
cél elérését esetleg gatlo problémak felismerésére, a szervezeti egység vezetése altal
megjeldlt értékekre iranyuld vizsgalat teszi lehetdvé. Igen fontos segitséget nyujt ebben az
értelemben az iizleti terv elemzése, amely meghatdrozza az emberi eréforrés igényt is.

Az emberi erdforras tervezésének fontos része a munkaeréterv. Ennek kdzpontjaban -
mint azt kordbban madr érintettiik - a szervezeti célok eléréséhez sziikséges szdmu és
Osszetételi munkaerd biztositdsa all. Az emberi eréforrds terveket a szervezetek felsd
vezetése altal meghatdrozott iizleti stratégia alapozza meg. A tervben természetesen a
sziikséges munkaerdlétszam meghatarozasaban a dolgozok képzése, atképzése is jelentds
szerepet jatszik.
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Igen fontos a megkivant létszamu, €s Osszetételli munkaerdnek a megfeleld idoben
vald biztositasa is. Ezt a munkaerdigény és a munkaerd-kinalat eldrejelzésével és az ez altal
feltarhatd eltérések megsziintetésére szolgald akcidtervekkel, illetve azok végrehajtasaval
érhetjiik el.

A szervezet jovObeli munkaerdigényének elorejelzését vagy feliilrdl lefelé, vagy
alulrol felfelé¢ irdnyulva végezhetjiik, illetve az a két modszer kombinacidjaként is
végrehajthatd. Az elsd esetben a felsO vezetés az egész szervezet teljes létszamigényét
szervezeti egységekre lebontva adja meg. A masodik esetben eldszor a szervezeti egységek
hatdrozzak meg sajat munkaerdigényiiket, majd azt a felsd vezetés Osszesiti. A harmadik
esetben tobbszords iteracidval kétirdnyu a folyamat. A harom mddszer koziil a valasztast a
vezetési szintek kozotti kapesolatok, de maga a szervezet mérete, illetve a kiillonb6z6 szinten
dolgozo6 vezetdk is meghatarozhatjak. Egészen pontos eldjelzést egyik modszer sem biztosit,
mert igen nehéz a jo mérdszamok megtalalasa, kivalasztasa.

A munkaerd-kinalat eldrejelzések az elézdvel ellentétes folyamatok. A kindlati
eléjelzés soran eldszor a belsé munkaerd-kinalatot kell elemezni, azaz azt kell figyelembe
venniink, hogy a sziikséges munkahelyet belsd jelolttel be lehet-e tdlteni. Ennek soran a belsé
munkaerd-kinalatot a szakértelem, a szervezeten beliili fluktuacié (nyugdijazas, felmentés
stb.), valamint a belsé mozgasok (eldléptetés, athelyezés stb.) alapjan kell elemezni. A kiilsd
kinalat eldjelzése érdekében a munkaerdpiac vizsgalatanal elsdsorban a sajat szervezeti
egység vonzaskorzetében bekodvetkezd vallalkozés-felszdmolasok és -inditdsok vizsgalatat
kell elvégezni. Természetesen ugyanilyen fontos a helyi munkanélkiiliség aranyanak és
Osszetételének ismerete, valamint a vonzaskorzet oktatasi kibocsatasanak értékelése.
Mindezeken kiviil még szamtalan tényezot figyelembe lehet venni, igy példaul hasznos
vizsgalni a tomegkozlekedésben esetleg bekdvetkezett valtozasok hatésait, illetve a
munkaerdpiac multbeli torténéseit is.

Amennyiben a munkaerd-kereslet és -kindlat kdzott a szervezeti egységen beliil nincs
eltérés, akkor csak a megfeleltetés a feladat, azaz a megfeleld6 munkahelyre a megfeleld
ember atiranyitdsa. Ez a részegységek kozotti munkaerd-vandorldst, illetve kiegyenlitést
jelentheti. Ezen folyamatokban athelyezések, el6léptetések, de még részben atképzések is
tervezhetok.

Munkaerd-felesleg esetén a munkaerd felvételének besziintetése, a nyugdijba vonuldk
potlasanak elmaradasa, az elényugdijba valo eltdvozas 0sztonzése, a munkaidé-csokkentés mellett
elbocsatas, sot tomeges 1étszamleépités kdvetkezhet be.

Munkaer6hidny esetén ¢éppen ellenkezdleg munkaerd-felvétel, illetve visszahivas,
nyugdijazas - k6z0s megegyezésen alapuld - elmaradasa szerepelhet az akciotervben. Ezen kiviil a
munkaiddalap ndvelésére tilora is tervezhetd. Igen fontos ebben az esetben a termelékenység
fokozasa is. Amennyiben ilyen megoldasokkal vagy atképzéssel a munkaerdhiany nem oldhato
meg, gy egyes munkdanak alvéllalkozokkal valo elvégeztetésére is sor kertilhet.

2.5 A munkaerd-sziikséglet tervezésének gyakorlata

Az emberi er6forras stratégidja a jovore vonatkozo iizleti elképzelésekkel Osszefliggésben
fogalmazza meg az emberi erdforrassal kapcsolatos igényeket. Kapcsolatot teremt, a vallalati
stratégiaban meghatdrozott szervezeti feltételek, belsd jellemzok, kiilsé koriilmények és az emberi
er6forras mitkodtetése kozott. Az emberi erdforras tervezésének folyamata elemzésbdl és az azon
alapuld akciotervezésébdl all. Megvaldsulasa harom 1épésbdl all:

: : A jovobeni kivéanatos -
A jelenlegi emberi Akcidterv az
i eréforras | —» P —> eltérések
emberi eroforras er6forrasigények ——
; g megsziintetésére
elemzése prognosztizalasa a
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A jelenlegi helyzet és adottsagok elemzése folyamatos tevékenységet igényel. A jovobeni
igények megallapitdsahoz az el6z6 fejezetben mar emlitett modon a kiilsé és belsé kdrnyezet,
illetve az lizleti terv keriil elemzésre. Ennek eredményeként meghatarozhatjuk az emberi
er6forrashoz kapcsolodo célokat. Ezek alapjan készithetok el az emberi eréforrassal kapcsolatos
tervek. Ezt kovetden a prognosztizalt igények és a meglévo adottsagok Gsszevetése alapjan a feltart
eltérések meghatarozasa utan lehet donteni az emberi eréforrassal kapcsolatos teenddkrdl. Az
emberi eréforras-tervezes folyamatdban az alabbi harom 6 kérdésre kell kitérni:

- mit kell fejleszteni,

- mit kell valtozatlanul hagyni,

- mit kell visszafejleszteni?

Az emberi eréforras-tervezés a munkaerd-tervezésen alapszik. A munkaeré-tervezés a
szervezeti egység altal végzett munkafolyamatokhoz sziikséges mennyiségli, mindségli €s
Osszetételli munkaerd alkalmazasanak érdekében torténik. A sziikségletet meghatarozo tényezoket a
2.5. abra 6sszegezve mutatja be.

A munkaerd-sziikségletet
befolyasolé tényezok

Munka-feladat Munka- Munlfa- Az ember A kornyezet
folyamat eszkoz
* a feladat * az egyes * a gép fajtija * az emberre * a vallalati
struktarajanak folyamat- * az anyag- szabott munka- célkitlizések
komplexitasa rutinokbol mozgatd kialakitas * betartando jogi
* valtas a feladat szarmazo eszkdzok » a munka-tarsak | [normak
felmertilésében gyakorlat * az egy-, ill. teljesitményei * az iizlet
* a tarolhat6 mértéke tobb munka- » a munka-tarsak | [lebonyolitas
munkak részaranya | |*a mas helyes munka kvalifikacioja fajtaja
a munka volu- munkarend- * a gépesi- * a tulorabol, * a varhato bels6
menén beliil szerekkel tettség mértéke | |vasarnapi és és kiilso
* a szolgalta- folytatott szabadnapi fejlodési
tas, illetve a termék | |egytittmiikddés munkébol tendenciak
fajtaja mértéke keletkez6 * kollektiv
* a felmertild tobbletkapacitas | |szerzodés
munka- * a szabadsago- szerinti
mennyiségek lasbol, munkaidé
betegségekbdl, * a bérmunka és
ill. més a kiils6
tavollétbol munkaerdk
szarmazo igénybevétele
kapacitas- * a tervezett
csokkenés ellendrzési
* az atiranyitas, sav
ill. at-helyezési
lehetdségek

2.5 abra: A munkaerd-sziikségletre haté fontosabb tényezék
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A munkaer6-tervezés soran a munkasziikséglet meghatarozasanal a sziikséges munkaerot
mindség (kvalifikacio), 1étszam, hataridd és idotartam, valamint alkalmazasi hely szerint rogzitjiik.
A gyakorlatban erre a létszamsziikséglet meghatarozasa kifejezést is hasznaljak. Célja a
dolgozok talterhelésének elkeriilését, a szervezeti egység teljesitoképességét biztositd
prognozis készitése, amely egyben lehetévé teszi a felesleges 1étszam okozta koltségek
elkeriilését is. Tovabbi célok kozott szerepelhet a szervezeti egység dolgozdinak egyenld
mérték terhelése, a munkacsucsok elkeriilése, illetve kiegyenlitése és a munkahely hosszu
tavl megtartasa.

A mennyiségi létszamsziikséglet a feladat végrehajtasahoz megadott iddtartamban ¢€s
a min6ségi 1étszamtervezés hatarozza meg. A mennyiségi és mindségi 1étszamsziikséglet egyideji
meghatdrozasa adhat csak teljes értékii 1étszamigényt.

A jovobeni idOszakra vonatkozd 1étszamigény meghatarozasakor figyelembe kell venni a
fluktuacio (felmondas, uj felvétel, munkaviszony sziineteltetése, nyugdijazas stb.), athelyezés
kovetkezményét. A feladattol fliggd valtozasokat annak fliggvényében kel] figyelembe venni, hogy a
tervezett idészakban a munkarendszerekben (munkakorok, munkahelyek) torténik-e valtozas, azaz
jonnek-e 1étre vagy sziinnek-e meg, esetleg alakulnak-e at a munkarendszerek. A munkaeré-tervezés
soran ki kell térni arra is, hogy a kiinduldsi idépontban ismert mennyiség €s mindség szerinti
Osszetételll 1étszam a tervidoszak végére a vallalati stratégidban meghatarozottaknak vald
megfelelés céljabol miként valtozzon meg. A kiinduld iddpontban a brutté 1étszamsziikséglet alap- és
tartalék sziikségletbdl all, amely a tervidészak végére vald megfeleltetéshez Iehet elegendd vagy
felesleget, illetve hidnyt mutathat.

A munkaerd-sziikséglet igen sok befolyasold tényezotdl fligg. Ezek koziil egyrészt igen
fontos a munkafeladat, a munkafolyamat és a munkaeszkoz szerepe, masrészt meghatarozé az ember
¢s igen jelentds befolyasolo tényezo a kdrnyezet is.

2.5.1 A fizikai dolgozok létszamanak meghatarozasa

A munkaerd6-sziikséglet meghatarozasanal igen fontos kritérium, hogy kdzvetleniil a termeldi
létszamot, a kisegitd és kiszolgald folyamatban dolgozok létszdmat vagy a vezetdi létszamot
kivanjuk-e meghatdrozni.

A kozvetlen termelésben dolgozok Iétszamanak sziikséglete az id6- vagy teljesitménynorma,
illetve a kiszolgalasi norma (termeld berendezések) alapjan szamithato ki. Az elsé modszer a nagy
kézimunka-arannyal rendelkezd munkafolyamatok esetében alkalmazhat6. Ebben az esetben a
sziikséges dolgozo6i 1étszamot a kovetkezo dsszefliggés alapjan szamolhatjuk:

normaalap (6ra) + jarulékos id6 (6ra)
teljesithetd id6 (6ra/fo)

létszamigény (idonormabdl szamitva) | =

Teljesitménynormabdl szdmolva eldszor azt idonormara kell atszamitani az alabbi Osszefliggés
alapjan:

eldallitand6 termékmennyiség
idéegység alatt eldallitott termékmennyiség

A termeld berendezések kiszolgalasi normai alapjan a viszonylag alacsony aranyu kézi
munkaidd esetén szamolhatunk. Az eléallitott termékek mennyiségét alapvetden a gépek és
berendezések teljesitménye hatarozza meg. Ebben az esetben a dolgozok alapvetd feladata a
gépek és berendezések kiszolgalasa, illetve a gyartasi folyamat szabalyozasa, ellendrzése.

A normak meghatarozasanak modszereit a munkatan részletesen ismerteti.
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A minimalis munkaerd-sziikséglet mértéke kiilonbozd tényezoktdl fiigghet. A
1étszamsziikséglet megallapitasakor figyelembe kell venni a kezelési, miiveleti utasitasokat.
Az ez alapjan meghatarozott 1étszamot azonban ndvelheti a biztonsagi eldirasokbol
levezethetd tobblet munkaerdigény. Ugyancsak ndveli a munkaerd-sziikségletet az
lizemzavarok elharitdsahoz sziikséges 1étszam. Itt gazdasadgossagi szempontokat vizsgalva
arra kell torekedni, hogy az ezen célbol foglalkoztatott tobbletlétszdm koltsége ne haladja meg
az lizemzavar miatti termeléskiesé€s, tovabba a rendkiviili javitas és az esetleges potlas
0sszkoltségét.

A munkaerd-sziikséglet felmérése utan 1étszamnormaban szabjuk meg minden egyes
tevékenység, munkafeladat-ellatdshoz sziikséges dolgozok szamat. A 1étszdmnorma
meghatarozasanak folyamatdban el0szor a meghatarozasanak céljat kell koriilhatarolni. Ide
értjlik természetszerlien a vizsgalt teriiletek kijelolését is. Masodik 1épésben el kell késziteni
az eldzetes munkaszervezést. Ennek legjobb modszere az elemi id6allanddés rendszerekkel
vald szervezési valtozatok kialakitdsa. Ezt kdveti a konkrét 1étszdmnorma meghatarozasa,
amelyet a Iétszamot alapvetéen befolyasold tényezok feltarasaval és a kozottik 1évo
Osszefliggések szamszerlisitésével végezhetiink el. Végil a Iétszamnormak alapjdn a
valosadgos és szamitott 1étszam Osszehasonlitasaval, az eltérések okainak vizsgalataval a
dolgozoi 1étszamok atcsoportositasara készitlink tervet.

2.5.2 A nem fizikai munkaero létszamsziikségletének meghatarozasa

A nem fizikai munkdk esetében indirekt és direkt modszerrel allapithatjuk meg a
sziikséges 1étszamot.

Indirekt modszerrel a munkafolyamatok elemzd vizsgalata nélkiil lehet meghatdrozni -
konkrét feltételek kozott - a sziikséges munkaraforditast. Ehhez kiilonb6z0 matematikai-
statisztikai modszerek alkalmazasa sziikséges, koziiliik a korrelacid és a regresszid analizis
emlithetd. Ugyancsak ide tartozik a teljesitmény-0sszehasonlitds modszere is, amelyet akkor
hasznalhatunk, ha azonos, de legalabbis nagyon hasonlé munkat - hasonlo feltételek kozott -
kiilonb6z6 helyeken végeznek.

Direkt modszerrel a munkavégzés helyi, adott koriilményei kdzott tanulményozzuk a
munkat. Célja a munkéhoz sziikséges raforditas csokkentése, a munkakoriilmények javitasa
¢s igy a munka hatékonysaganak novelése, majd az ezutan sziikséges 1étszam meghatarozasa.
A direkt modszer alkalmazidsa soran meg kell hatdrozni a munkat végzok
munkafeladatonkénti 1étszamat, a munkavégzés modjat és az azt befolyasold tényezdket.

2.6. Az élomunka termelékenysége

A munkaerd-gazdalkodds kozéppontjdban a vallalat leggazdasagosabb ¢és
legbiztonsagosabb munkaerd-ellatottsaganak megszervezése, illetve a rendelkezésre allo
munkaerd-allomany hatékony felhasznaldsa all. Nem torekedve teljes ¢és vitathatatlan
tevékenységi listdra, a kovetkezd tevékenységek sorolhatok a wvallalati munkaerd-
gazdalkodashoz tartozonak:

- létszamfelvétel, [étszamleépités, elbocsatas,

- munkamindsitéssel, besorolassal kapcsolatos feladatok,

- belsd atcsoportositas lebonyolitasa,

- foglalkoztatas hatékonysaganak javitasa,

- bérgazdalkodas, anyagi 6sztonzés,

- munkaszervezés €s normazas,

- munkaidd kihasznaldsa, munkaidd-gazdalkodas,

- 1étszamosszetétel befolyadsolasa,

- gyes, gyed, sorkatonai szolgalat stb. ligyeinek intézése.
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A vallalati munkaerd-gazdalkodas feltételei az utdébbi idében jelentésen megvaltoztak,
mivel a munkaerdpiac talkinalatossaga allandosulni latszik, ami a vallalatok munkaerd-piaci
pozicioit 6sszességében javitja.

Ugyancsak jelentds feltételvaltozas a privatizacid, amely az 1) tulajdonosok részérdl
egyre erdteljesebb késztetést jelent a foglalkoztatas hatékonysaganak fokozasara. A kiilonféle
adminisztrativ megkdotések felolddsa ugyancsak hozzajarul szamos racionalizalo jellegli 1épés
megtételéhez.

Ezek természetesen csak a legaltalanosabb feltételbeli modosuldsok, amelyek
egyértelmiien a hatékonysag, a mindség €s a rugalmassag novelését igénylik a vallalati
munkaerd-gazdalkodastol. A hatékonysag gyorsabb ndvelésére mar csak azért is sziikség van,
mert a konkurens cégek hatékonysaga is novekszik.

A munkaerd-gazdalkodas gazdasagi hatdsainak felértékelddésénél hangsulyozni kell,
hogy nem szabad megallni a racionalizdlds lehetdségeinél. A munkahelyteremtés,
1étszamnovelés feladatait is megfeleld gazdalkodoi szemlélettel célszerii végrehajtani.

A vallalatok munkaerd-sziikséglete alapvetden kétféle forrasbol elégithetd ki:

- belsd forrasokbol (amikor a szoban forgd munkahelyeket a vallalatoknéal dolgozo
munkatarsak ideiglenes vagy végleges atcsoportositasaval toltik be);

- kiilsd forrasokbdl (amikor a betdltetlen munkahelyekre a munkaerdpiacrél, a
palyakezdok koziil vagy a mas vallalatnal dolgozok koziil vesznek fel dolgozdkat).

Mindkét lehetséges forras felhasznalasanak vannak elényei és hatrdnyai. A belsd
forrasok igénybevétele elsésorban azért csabitd, mert ez esetben egyszerre két gondot is meg
lehet oldani. Lényegében megtakarithatok a létszamleépités és az azzal jard koltségek,
tovabba, hogy az atcsoportositasra keriild munkavallalékat a vezetés mar tobbé-kevésbé
ismeri, tudja, hogy mi varhat6 toliik. Hatranyos viszont, hogy kisebb a valogatasi lehetdség,
mint a kiils6 forrdsok igénybevételekor, és az atszervezéseknek is vannak koltségei.

A kiils6 forrasok igénybevételének eldnyei kozott a nagyobb valogatési lehetdségen
kiviil fennall a vallalati munkaeré-allomany felfrissitésének a lehetdsége, és az, hogy veliik
esetleg olcsobban is meg lehet allapodni, mint a belsé forrasbol szarmazd munkavallalokkal.
Ugyancsak eldony a palyakezdok vagy a tartésan munkanélkiiliek felvétele, amikor
valosziniileg igénybe vehetdk a foglalkoztatasi torvényben ilyen esetekre meghatdrozott
allami kedvezmények.

Az Osszehasonlitds mindossze utalds arra, hogy a véllalatnak célszerli alaposan
megfontolni, melyik forrasnak ad elsdbbséget. A valdsagban elképzelhetd, hogy a két
lehetdség kombinalt alkalmazésara kertiil sor, hiszen szdmos olyan eset is létezik, amikor az
atcsoportositott dolgozok helyére keresnek masokat a kiilsé munkaerdpiacrol. Ennek azt az
elényét érdemes megemliteni, hogy ez alkalmas lehet a munkavallalok véllalaton beliili
perspektivajanak biztositasara.

A véllalati munkaerd-gazdalkodas egyik fontos feladata, hogy a belsé és kiilsd
munkaerd-forrasokrdl folyamatosan megbizhat6 informaciokkal rendelkezzen.

2.6.1 Az egy dolgozo altal ledolgozhaté munkanapok szamanak meghatarozasa

A 1étszamsziikséglet megallapitasakor figyelembe kell venni az egy dolgozo6 altal egy
¢v alatt ledolgozhatdo munkanapok szdmat is. Ennek kiszamitadsakor naptéari napok szdmabol
kell kiindulni. Az éves munkanapok szamanak megallapitasakor a hétvégi pihendnapokkal és
az linnepnapokkal csokkentjiik a naptari napok szdmat. A tovabbiakban irott tényezOk mar
mind az éves munkanapok szamat csokkentik.

Kovetkezd 1épésben a szabadsagnapok szamat kell megéllapitani. Mivel az a
munkaban toltott id6 aranyaban novekszik, ezért vagy az orszagos statisztikai értékekkel,
vagy pedig a szervezet konkrétabb adataival szamolunk. (Ez a tovabbi értékekre is igaz.)
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Ezt kovetden levonasra keriilnek a tovabbi szabadsagok (pl. jutalom, sziilési,
tanulmanyi), amely tovabb- vagy atképzési program esetén kiillondsen magas lehet.

Figyelembe kell venni magéanak a tovabb- és atképzéseknek az idoigényét is.
Szamitasba kell venni a nyugdijazas, a felmentés idején kiesd napok szamat is.

A kovetkezd kategdéridba a betegallomany atlagos értéke tartozik. Ennek
megallapitdsakor a nemek ardnyanak figyelembevétele igen fontos, mert a nék csoportjan
beliil a fiatal gyermeket neveldk a gyermek betegsége miatt altaldban tobb 1ddt toltenek
betegallomanyban. Féleg a fiatal férfiak csoportjanal jelentkezik ma még a néhany napos
tartalékos katonai szolgalat miatti munkanapkiesés. Ezen kiviil tovabbi tényezdket is
figyelembe kell egyes konkrét esetben venni. Ilyen pl. féleg a nagyobb vonzaskdrzetbodl
bejard nagyszamu dolgozok esetében - elsOsorban a téli - kozlekedési problémak miatti késés,
esetleg hidnyzas is.

Mindezen kies6 napok megallapitdsdban, a létszam-sziikséglet meghatarozasaban
vagy az orszagos atlagos adatokra, vagy pedig -jobb esetben - a konkrétabb, a szervezetet
jobban jellemz0 sajat multbéli adatokra - amely természetesen a sajat dolgozok csoportjainak
Osszetételére is vonatkozik - tAmaszkodhatunk.

2.6.2 Munkaidd-gazdalkodas

A munkaidd az az id6étartam, amely alatt a munkavallalénak - a munkaszerzédésnek
megfelelden, munkavégzés céljabol - a munkaadd rendelkezésére kell allnia. A munkaidd
lefolyasa, teljesitése ezaltal fiiggetlen attol, hogy ekdzben tortént-e tényleges munkavégzés,
¢s ha igen, milyen intenzitassal, illetve eredménnyel. Ebbdl adédik a munkaidé-gazdalkodas
feladata: a rendelkezésre 4ll6 munkaerd- (munkaidd-) kapacitds minél teljesebb kihasznalasa.
Arra kell torekedni, hogy minden esetben akkor, annyi és olyan munkaeré (munkaidd) alljon
rendelkezésre, amikor arra sziikség van. és amennyit a feladat elvégzése indokol. Ennek
kereteit teremti meg a munkaidé-gazdalkodas, a megfeleld intenzitds biztositasa, a feladat-
meghatarozas, a rendelkezésre allo erdforrds szervezeti céloknak megfeleld hasznositasa
pedig a munkahelyi vezeto feladata.

A munkaido-gazdalkodas keretei

A munkaidd-beosztas (vagy munkarend) hatarozza meg azt, hogy a munkaidét milyen
rendszer szerint kell teljesiteni, mikor kezdédik és mikor fejezédik be a napi munkaidd,
illetve mikor, milyen munkakdozi sziinetet iktatnak kdzbe. A munkaidd megallapithatd napi,
heti, havi vagy éves keretben is.

A teljes munkaidé a Munka Torvénykonyve altal megéllapitott munkaidd, napi 8 ora.
Kollektiv szerz6dés vagy munkaszerz6dés - meghatarozott keretek kozott - ennél rovidebb
(részmunkaidd), illetve hosszabb munkaidét is kikothet. A napi munkaidd ez utdbbi esetben
sem haladhatja meg a 12 6rat és annak nyolc hét atlagaban - az idénymunkat kivéve - a teljes
munkaidonek meg kell felelnie. A teljes napi munkaidét (heti, havi, éves iddkeretet)
meghalad6 iddtartam a rendkiviili munkaidd (pl. talmunka, pihenénapon vagy munkasziineti
napon torténd munkavégzés). A munkavallalé ezen idétartam alatt munkavégzésre vagy
készenlét ellatasara is utasithatd. A pihendidd az az id6tartam, amely alatt rendelkezésre allasi
¢s munkavégzési kotelezettség altaldban nem terheli a munkavallalot.

A napi munkaidd beosztasa lehet osztatlan és osztott. Amikor a napi munkaiddn beliil
- a munkakozi sziinetektdl eltekintve - nincs megszakitds, akkor osztatlan a munkaido.
Amikor pedig a napi munkaidé hosszabb megszakitdsokkal tobb részre tagolodik, akkor
osztott munkaidd-beosztasrol beszéliink. Mas szempontbol értékelve a munkaidd-beosztas
lehet azonos (fix), amikor az egyes munkanapok (hetek, honapok) idébeosztasa egyenld és
lehet egyenldtlen, amikor a munkaiddkeret az egymast kovetd munkanapokra nem egyforman
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oszlik meg, rovidebb (de legaldbb 4 0ras) €és hosszabb (de - a részben vagy egészben
készenléti jellegli munkakdrt kivéve - 12 6rat meg nem haladd) munkanapok valtogatjak
egymast. (Ha ez viszonylag hosszabb, esetleg éves idokeretben torténik, akkor beszélhetiink
idénymunkarol.)

Az iizemid6 (lizemora, gépora) a munkafolyamatban részt vevd termeldberendezés
miikddési ideje. Ez nem feltétlen azonos az oda beosztott munkavallalo munkaidejével, annél
tobb és kevesebb is lehet. A miiszakidd a napi munkakezdéstdl a befejezésig terjedd 1do.

A miiszakszam alapjan megkiilonbdztetiink:

- egymiszakos és

- tobbmiiszakos munkarendet, ezen beliil is a munkavallalo lehet allandé (fix) és
valtozd miszakos (vagyis rendszeresen ugyanabban vagy valtakozd beosztasban
dolgozik).

A technikai-technoldgiai kovetelmények alapjan kiillonb6z6 munkaidérendszerek

alakithatok ki. Ezek szerint a munkarend lehet szakaszos és folyamatos:

- szakaszos: amikor a héten és a munkanapon beliil is megszakad az izemido, az
tizemelés folytonossaga (pl. napi egy miiszak, csak munkanapokon),

- folyamatos; két valtozata ismert:
amikor a hét minden napjan van iizemidd, de az lizemelés a munkanapon beliil
megszakad (nincs lizemsziineti nap, de csak napi egy vagy két miiszakban
dolgoznak, pl. varosi autobusz-kozlekedés),
amikor az lizemid6 sem a héten, sem a munkanapon beliil nem szakad meg (az év
minden napjan és minden 6rdjdban tart az tizemidd, pl. elektromos szolgaltatas).

A munkarend kialakitasanal - a lehetdségek és a racionalitas hataran beliil -tobbféle

szempontot kell egyszerre, egymds mellett mérlegelni. Ilyenek lehetnek a kdvetkezok is:

- A munkaidd-beosztast eldszor is lehetéleg minél rugalmasabban kell illeszteni a
termelés, a szolgaltatas, az lizemeltetés adott, illetve valtozo teljesitOképességeihez
(munkaiddigényéhez). Lényeges kovetelmény, hogy az iizemidd és a munkaido is
Osszhangba keriiljon. Ennek hidnyiban ugyanis egyszerre tobb vagy kevesebb
dolgozo all rendelkezésre, mint amennyi az adott termelési feladat elvégzéséhez,
az adott termelési eszkdzok miikddtetéséhez feltétlentil sziikséges.

- A munkaiddrendszerrel nemcsak a munkavégzés, hanem a pihenés, regeneralddas
idejét is szabalyozzuk, ezért figyelembe kell venni a fiziologiai, pszicholdgiai
szempontokat is. A munkavégzés €s a munkasziinet id6tartama kozott olyan
aranyokat, idobeli iitemezést sziikséges kialakitani, amely figyelembe veszi a
teljesitmény gorbe munkanapon (illetve héten) beliili valtozasat, megkdonnyiti a
munkavégzésbol eredd fizikai és szellemi terhelés elviselését, és lehetoveé teszi a
munkavégzd képesség folyamatos Gijratermelését, magas szinten tartasat.

- Mivel a munkaidd kozvetlen érinti a munkavallalo élet- és munkakoriilményeit, a
lehetéségek  (technikai-technologiai  és egylttmiikodési  kotottségek,
gazdasdgossagi mérlegelések) keretein beliil érdemes figyelembe venni az adott,
egylttmiikdé kollektiva, a munkatarsak véleményét, elvarasait is.

Munkaidbrendszerek

Az eldzbéekben targyalt kategoridk és szempontok figyelembevétele alapjan teljes
munkaidds ¢és nem teljes munkaidds, illetve fix és nem fix munkaidérendszereket
alakithatunk ki.

Teljes munkaidds, fix munkaidérendszerek azok, ahol a munkavéllalo teljes és az
egyes munkanapokat tekintve azonos éraszdmban, fix munkaidd-beosztas alapjan dolgozik
(ami ugyanakkor még nem zarja ki a miszakbeosztas valtozasat). A hatékonysagi
szempontok alapjan ez a modell csak akkor nyujt teljes értékii megoldast, ha a feladat (pl. egy
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technikai rendszer feliigyelete, kiszolgéalasa) idoben valtozatlan intenzitast, vagyis a stabil
periodicitdsu munkaidd (miiszakido, rendelkezésre allas) pontosan le tudja fedni az lizemidét,
a termelés munkaidéigényét. A munkaid6-gazdalkodas feladata itt az ennek megfeleld
munkaidd-beosztas és miiszakidé meghatarozasa, tobb miiszak esetén az alland6 vagy valtozo
miiszakbeosztas kialakitasa.

Teljes munkaidds, nem fix munkaiddrendszerek azok, ahol a munkavallalo ezekben a
modellekben is kitolti a teljes munkaid6t, de ennek belsd beosztidsa idoben egyenetlen,
valtozo.

Egyenl6tlen a munkaid6-beosztds, ha a munkafeladat idoben eltérd intenzitassal
jelentkezik és a vallalat elére meg tudja hatirozni a valtozé ritmusi termeléshez
(szolgaltatashoz, tevékenységhez) igazodd munkarendet. Rovidebb ciklusid6 alatt (heti vagy
havi, idénymunkandl az idény altal megszabott id6keretben) a munkavallaloval elére kozolt
litemezés szerint, meghatarozott rendben valtakoznak a hosszabb (maximum 12 6rés) és
rovidebb (minimum 4 6ras) munkanapok ugy, hogy az Osszességében (atlagosan) elérje a
teljes munkaidd hosszat.

Egy-egy ciklusba - sziikség esetén - a heti pihend- és munkasziineti nap is bevonhato,
de az ennek megfeleld szabadnapokat éves atlagban biztositani kelj. A hosszabb és rovidebb
munkanapok sorrendjét és idOtartamat szabadon lehet igazitani a munkafeladat alakuldsédhoz,
de a munkaidé-beosztast a munkaltatd legalabb egy héttel elobb és legalabb egy hét
id6tartamra koteles kozolni a munkavallaloval. Az ettdl vald eltérés mar rendkiviili
munkavégzést jelent.

Ennek a megoldasnak az eldnye a flexibilitds, a termelési szempont érvényesitése.
Hatranya lehet - mint minden nyujtott munkanapnak, itt és a tovabbi modellekben is - a
munkanap meghosszabbitasaval jard nagyobb mértékii kifaradas, a teljesitmény relativ
csokkenése mind a munkanapon, mind a ciklus egészén belill. Kedvezdtlen lehet egyéni,
csaladi szempontbdl az is, hogy folyton valtozik a munkaidd és a szabadidd egymast kovetd
ritmusa.

Kétetlen (munkafeladathoz igazodd) munkaidé-beosztas esetében a munkaidé inkabb
csak egy elvi keretet jelent, nincs elére meghatarozott munkarend, munkaidd-beosztas. A
munkavallald6 maga hatdrozza meg munkaidejét, maga gazdalkodik vele, illetve azt a
munkafeladathoz valo igazodas kényszere determinalja. Eppen ezért ez csak latszolag jelent
teljes Onallosagot, szabadsagot. A munkavéllalot nem a munkaidd teljes ledolgozasa, a
munkahelyi jelenlét ellenérzi €és mindsiti, hanem a teljesitmény, az elért eredmény. Ennek
érdekében pedig gyakran kell igazodni masok munkaritmusédhoz vagy fel kell aldozni a
pihendénapokat, a szabadidot is (anélkiil, hogy ez tGlmunkanak szdmitana és kiilon dijazéssal
jarna). A menedzserek korében példaul ez a kdotetlen munkaidé-beosztds az altalanos
gyakorlat.

Rugalmas munkaidérendszer alkalmazasara akkor keriil sor, ha a munkafeladat, a
terhelés nagysagat és valtozasat az adott dolgozo tudja a legjobban megitélni. A munkaidd és
a  munkafeladat teljes  Osszhangjanak  megteremtése  érdekében a  rugalmas
munkaiddrendszerben - meghatarozott keretek kozott - nem a vallalat, hanem a munkavallalo
hatarozza meg napi munkaidejét, akér naponta eltérd ritmusban.

A munkaidd szabalyozdsa ebben az esetben csak viszonylag tadg munkaiddkeretek
megszabasaval torténik. Meghatarozunk egy - a napi kotelez6 munkaidénél rovidebb - un.
torzsidot, amely alatt a dolgozd kdteles munkahelyén tartozkodni (pl. 8-12 6rdig vagy 9-14
oraig). A torzsidot megeldzden és az un. peremiddét kovetden pedig megadunk egy-egy tdgabb
id6intervallumot, amelyen beliil az adott dolgoz6 szabadon vélaszthatja meg a napi munkaido
kezdését és befejezését (pl. ha a térzsidd 9-14 oOrdig tart, eldtte 6-9-ig és utana 14-18 6rdig). A
munkaid6t természetesen ebben a modellben is mérni, regisztralni kell, de annak
»elszdmoléasa" csak egy nagyobb iddintervallum (a ciklus) végén torténik meg.
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A torzs- és peremidd keretei kozott a rugalmas munkaidorendszerben ,,csak" két
szabalyt kell betartani, egyrészt egy adott ciklus atlagaban a teljes munkaidét le kell dolgozni,
masrészt a munkat hataridoére el kell végezni. Mindez kikényszeriti és lehetové teszi mind a
munkafeladat és a munkaidd, mind pedig a munkaidd és szabadidé rugalmas igazitasat az
adott szituacidhoz. A munkanap hosszat a munkavallalo ugy hatdrozhatja meg, hogy az a
lehetd legjobban igazodjon a valtozé munkacsticsokhoz, ugyanakkor szabadidot is biztosithat
maganak személyes (csaladi, hivatali stb.) ligyei elintézésére.

A modell rugalmassdga alapvetdéen a torzsidd hosszatdél és a munkanapon beliili
elhelyezésétol fligg, illetve attol, hogy milyen mértékben van lehetdség a ciklus végén
idétobblet vagy idohidny atvitelére. A torzsidd elnyujtdsa értelemszertien csokkenti a
peremidok jelentGségét, nagyobb teret ad a kotott jelenlétnek, szervezeti mikddésnek. A
torzsidé Osszehuzdsa viszont inkdbb az egyéni feladatvégzésre és feleldsségre helyezi a
hangsulyt, ezért ndveli az egyén mozgasterét. (Egyébként kialakithatd un. osztott torzsido is,
pl. délben egy oOras bels¢ peremiddvel, ,.ebédsziinettel".) A tobblet vagy hiany atviteli
lehetdségénél egyrészt azt kell mérlegelni, hogy ennek til liberalis szabalyozasa fellazithatja
a fegyelmet, viszont az egyes ciklusok (pl. honapok) kozétt is lehet kisebb vagy nagyobb
terhelésbeli eltérés, amit pont az atviteli lehetéséggel tudunk levezetni.

A munkaidé rugalmas kialakitdsdnak gazdasigi eldnyei, hatdsai vallalatonként
kiilonbozéek. Koltséghely-szamitdsokkal kimutathatd, hogy példaul a tobbmiiszakos,
sorozatgyartd lizemekben a munkaidd-csokkentések bizonyos feltételek mellett az iizemi
eredmények romlasa nélkiil is meg tudjdk novelni a foglalkoztatottak létszamat. Ez
természetesen csak akkor sikeriil, ha a munkaidé rugalmas elosztdsaval és példaul a
szombatok bevondsaval az lizemidé kiterjeszthetd, és megfeleld megrendelések esetén
novelni lehet a vallalat teljesitményét.

Természetesen masképpen hat a munkaid6é csokkentése az egymiiszakos, egyedi
gyartassal foglalkozo iizemeknél. Itt ugyanis kismértékben csokkennek a munkahelyi
koltségek, viszont jelentds a kapacitascsokkenés, ami negativan hat az eredményre. A fix
koltségek valtozatlanok maradnak ¢és ezeket megfelelden magas fedezetekkel kell
kigazdalkodni.

A munkaidd rugalmassa tétele olyan 0j és valtozatos forméhoz vezet, amelyekkel
hatékonyan ki lehet haszndlni a munkaid6ét. Ez nem annyira azon mulik, hogy mennyi ideig
van jelen a dolgozé a munkahelyén, hanem azon, hogy rendelkezésre tud-e allni a kelld
pillanatban, és éppen akkor fejti-e ki legjobban a képességeit, amikor azt az lizemi
folyamatok megkovetelik. A teljesitmények novelésében nem annyira az egyes személyek
munkaidejének a tartama, hanem valamennyi dolgozé munkaerd-kapacitasanak az
lizemmenethez hangolasa jatssza a dontd szerepet.

A munkaid6 rugalmas kialakitdsanak korlatai kozott emlitendok a munka human
(szocidlis) és technikai eldfeltételei. A rugalmas munkaidd szocidlis keretét elsGsorban jogi
eldirasokkal biztositjadk. Ezen tulmenden azonban azoknak a munkavallaloknak az egyéni
lehetdségeit is tekintetbe kell venni, akiknek rugalmas munkaiddben kell dolgozniuk.

A munkaid6 tartamat és struktirajat a munkaszerzédésben lehet kozos megallapodas
alapjan eldirni, igy a munkaadd az tigyben nem rendelkezhet egyoldaluan. Ha azonban a
munkaidd a munkaszerzédésben deklarativ mdédon van szabdlyozva, gy az iizemi
szerzddéssel modosithatd. Ez kozvetleniil és kényszeritd erdvel az egyedi munkaviszonyokra
érvényes. Az iizemi szerzOdéseket azonban csak a munkaidd be-allitasara, nem pedig
tartamara vonatkozoan szabad megkdtni. Azok a vallalatok sem szabéalyozhatjdk {izemi
szerzddéssel a munkaidé tartamat, amelyek nincsenek tarifaszerz6déshez kotve.

Ha a munkaidd-szabalyozds a munkaszerzddésben oOnalldoan is megjelenik, ugy
kiegészitd egyéni intézkedésekre, pl. modositasi szerzodésre és az lizemi viszonyoktol fliggd
modositas-bejelentésre van sziikség. Az utobbindl a munkaadonak ki kell fejtenie, és be kell
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bizonyitania, hogy a vallalatnak egy bizonyos munkaiddmodell mellett hozott elvi dontése
éppen az érintett munkavallald6 munkaidejének a modositasat koveteli meg. Ilyenkor
megfeleld egyensulyt kell teremteni a vallalati szempontok €s a munkavallalo egyéni érdekei
kozott.

A munkatérvény rendelkezésein kiviill a munkaidd tartaméanak ¢és szerkezetének
szabalyozasa a vonatkozo tarifaszerzddésekhez (kollektiv szerzdédésekhez) igazodik. Amit a
kollektiv szerzédésben a szerz6ddé felek szabalyoztak, az a tarifaszerzodéshez kotott
munkaviszonyokra is kozvetleniil alkalmazhatd. Ezt gyakran terhesnek érzik, masrészt
azonban megkonnyiti a vallalatoknak az eldirdsok teljesitését, mert igy nem kell minden
egyes munkavéllaloval a munkaidé tartamat megtargyalniuk. Uzemi szerzédéssel torténd
szabalyozasra csak akkor nyilik lehetdség, ha azt a tarifaszerzédés kifejezetten engedélyezi.
Ezzel szemben széles korben elterjedt az az elképzelés, hogy a munkaado6 a tarifaszerz6désbol
tortént kilépése esetén lizemi szerzodéssel szabalyozhatja a munkaidd tartamat. Ez viszont
jogilag nem lehetséges. Addig kotelezdek ra nézve a tarifaszerzddés eldirasai, amig nem Iép a
helytikbe masik megallapodas, amely azonban nem lehet tizemi szerz6dés.

A munkaidd rugalmas kialakitdsanak tarifalis lehetdségei kozponti jellegliek. A
nyolcvanas évek kezdetén kotott szerzodésektol eltérden a legtobb jelenlegi tarifaszerzédés
olyan szabalyozasokat tartalmaz, amelyek engedélyezik a rugalmas munkaidémodellek
alkalmazasat. Bar nem mindig ismerik fel azonnal a szabad mozgas lehetdségeit, az a legtobb
esetben viszonylag eléggé széles korli. A szabad mozgastér teljes kihasznalasahoz
természetesen fantaziara €s kreativitasra van sziikség.

Példaul a nyomdaipar tarifalis keretszerzédése messzemend mozgasteret biztosit
lizemi szinten a rugalmas szabalyozasnak. Részletezve a kovetkezd lehetdségekrdl van szo:

- egyenldtlen munkaidé-elosztas egy €s/vagy tobb héten beliil,

- féléves, éves vagy hosszabb idére sz616 munkaidémodellek a munkaid6-elosztasi
tervek keretében, amelyeket rovid tavra feltétleniil meg lehet valtoztatni,

- alternativ munkaidémodellek az iizemi kovetelményeknek megfeleléen, tovabba

- talorazéasrol szold  keretszerzddések 10 oraig terjedd potléklehetdséggel
munkavallalonként és havonta.

Az ilyen jellegli munkaidd-szabalyozast a tarifaszerzddés szerint olyan vallalatoknal is
be lehet vezetni, ahol nem alakitottak lizemi tandcsokat. Itt a személyzet meghallgatasa utan
hozzék a megfeleld intézkedéseket.

A szombatok munkaidébe torténd bevondsa mar vitan felil all a nyomdaiparban a
tarifaszerzédést kotd partnerek kozott, amig tulordkrodl, illetve kiilon miiszakokrol, a
napilapok és folyoiratok eldallitdsarol vagy feliigyelettel, illetve a helyreallitassal és a
karbantartassal kapcsolatos munkékrdl van sz6. Ezzel szemben vitatott kérdés, hogy mas
tevékenységeknél is ki lehet-e terjeszteni a munkaid6t a szombatokra, legalabbis a munkaidd
egyenldtlen elosztdsa esetében. A bizonytalan jogi helyzet miatt a szombati tilorazasok és
kiilon miiszakok nagy szerepet jatszanak a nyomdaiparban.

Valamennyi dgazatra érvényes az eldnyosség elvének a tarifaszerz0dés szerinti Gjabb
értelmezése. Ezt a szempontot a munkaid6é rugalmas kialakitasakor is tekintetbe lehet venni a
mozgastér kiterjesztése érdekében, amit gyakran figyelmen kiviill hagynak az iizemek
gyakorlatdban. A munkaidé tartamdra és elosztdsara vonatkozo tarifalis (szerzodéses)
szabalyozasok tartalmi normak, amelyek a munkaszerzddések tartalmat hatarozzak meg és
amelyeket a Szovetségi Munkaiigyi Birosag 1988-ban kifejezetten klasszikus tartalmi
normaknak mindsitett. Ezzel az eldnydsség elvének megfelelden feltételhez lehet kotni a
munkaidok tarifalis szabalyozasait. Egyértelmi a jogi helyzet akkor, ha az egyedi szerzodéses
szabalyozas objektiven nézve eldnyOsebb, mint a tarifalis. A joggyakorlatban azonban olyan
esetkonstellaciok is el6fordultak, amelyeknél nem tudtdk ezt objektiv médon eldonteni.
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A gyakorlatban alkalmazott rugalmas munkaidomodellek kialakitdsa lényegében
harom elven alapul. Mindenekel6tt le kell mondani arrol az elképzelésrdl, hogy egy bizonyos
munkavallalo egy bizonyos munkahelyen teljesiti munkafeladatat, ¢s hogy valamennyi
munkahely mindig egyidejiileg foglalt. Ezen tilmenden annak érdekében, hogy til lehessen
1épni az egyéni munkaidd-kialakitas altal megszabott hatarokon, fontos, hogy a munkahelyek
egy bizonyos mennyiségére hatdrozzdk meg az lizemid6t. Ekkor az erre kvalifikalt dolgozok
nagyobb szamat idOben ugy osztjdk el az egyes munkahelyek kozott, hogy a munkaidd-
szabalyozasok betartdsa mellett egyénenként biztositani tudjak a sziikséges lizemid6ét. Ebbol
kovetkeznek minden egyes dolgozd szamara azok a munkabeosztési tervek, amelyek csak a
megkivant izemido tervek egybevetésekor valnak felismerhetévé.

Ha az tizemidok - mint altaldban - hosszabbak, mint a dolgozok munkaideje, ugy tobb
dolgozot kevesebb munkahely kozott osztanak el. Az ilyen un. ,,t6bbszorés munkabeosztasi
rendszerek" tobb miiszakban, de egy miiszakban is megvaldsithatok.

Mig ezen elsd alapelv szerint csak az iizem- és munkaiddket tudjak egymadstol
szétvalasztani, a két tovabbi elv alapjan keriil sor a munka- és lizemidok tulajdonképpeni
rugalmas kialakitdsdra. A mdasodik elv a jarulékos munkaidék bejelentésére, illetve a mar
betervezett munkaidék lemondéasara vonatkozik. Csak igy lehet végsé soron az eredetileg
tervezett ilizemiddt varidlni. Ennek az elvnek a keretében a kovetkezd paraméterek
allapithatok meg:

- Milyen bejelentési hataridoket kell betartani?

- Milyen ingadozasi sdvokat lehet kiegészitésként bejelenteni, illetve lemondani?

- Hogyan rendelik el a munkaid6k mddositasat, illetve miben allapodnak meg ezzel
kapcsolatban? Az dnkéntesség elvét kell-e ilyenkor elsdsorban alkalmazni?

Ezeknek a tisztdzdsara csak akkor nincs sziikség, ha a dolgozdk csoportjai 6ndlloan
allapitjdk meg a modositasokat. A csoportmegbeszélések elvét kell ilyenkor elényben
részesiteni. Ennek minden mas szabdlyozdssal szemben az az elénye, hogy a lehetd
legnagyobb rugalmassagot biztositja. A dolgozodi csoportok autoném dontéseihez viszont
komoly kompetenciara és bizalomra van sziikség. Ilyenkor elsdsorban nem az elvégzendd
munka teljesitésével kapcsolatban meriilnek fel problémak. Sokkal problematikusabb, ha
olyan dontés sziiletik, hogy a munkaidé megtakaritdsa és az iiresjaratok elkeriilése érdekében
haza kell mennitik a dolgozoknak. Torténtek mar kisérletek ennek a problémanak a
megoldasara, amennyiben a munkaidé takarékos kezelése érdekében kiegészitésként bizonyos
0sztonzo eszkozokkel élnek, példaul forgalom/munkaidé szerinti premizalas révén.

Végiil a harmadik elv az un. kiegyenlitési idotartam megéllapitdsa. Ez hatarozza meg,
hogy milyen iddtartamon beliil teljesitik atlagosan az egyes munkavallalok a szerzédésben
eldirt munkaiddt. A kiegyenlitési idOtartam tobb hét is lehet, de a dolgozok életének teljes,
munkaban eltoltott szakaszara is kiterjedhet fa gyakorlatban egyre jobban érvényre jut a
féléves vagy ¢éves idOtartam). A munkaiddszdmldk éves elszdmolasakor éves
munkaidomodellekrél beszéliink. Ezeknél az atlagos tarifas munkaid6 (példaul 35 oras
munkahét) alapjan fizetik ki az 4llanddsitott munkabért. A munkaid6t azutdn az év folyaman
kiegyenlitik. Ezzel draga tulorakat lehet elkeriilni. Mindamellett a kdvetkezd évre is at lehet
vinni a meglévd idokoveteléseket vagy addssagokat. Az ilyen munkaiddmodellek ugyan
viszonylag nagy szervezési raforditast igényelnek, de igen jelentds ilizemgazdasagi
elényokkel jarnak. Végiil pedig a korszeri idéfelmérési €s térités-elszamolasi rendszerek
alkalmazéséaval a szervezés-raforditas is kisebb, mint amilyennek el6szor latszik.

A rugalmas munkaiddrendszer kialakitasakor eldnyként szdmolhatunk azzal, hogy:

- a szabalyozas els6sorban feladat- és nem munkaidd-centrikus, ezaltal a munkaid6 a
feladathoz igazodik, ami raciondlisabb munkaidd-felhasznalast tesz lehetéve,

- emelkedik a munkavégzés intenzitdsa, nincs sziikség talérara, ezzel
koltségmegtakaritas érhetd el,
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- a munkaidé beosztasaban nagyobb Onallosagot biztosit, erdsiti a fliggetlenség ¢€s
feleldsség érzetét, ezzel javitja a munkamoralt és hangulatot,

- a munkaidd litemezését igazitani lehet az egyéni adottsagokhoz, 6sszehangolhat6 a
vallalati és egyéni elfoglaltsdg anélkiil, hogy ez munkaidé-kieséssel jarna,

- nincs késés, elmarad a sietéssel jaro stresszhatas, kisimulhatnak a kozlekedési
csucsok.

A rugalmas munkaiddrendszer kialakitdsakor hatranyként szdmolhatunk azzal, hogy:

- a vezet6tdl hatasosabb koordinacidt és nagyobb alkalmazkodast igényel, nehezebb a
munkakapcsolatok szervezése ¢és a munka ellenérzése, bonyolultabb a munkaidd
nyilvantartésa és elszamolasa,

- a napi 8-9 o6rat meghalad6 munkavégzés altalaban alacsonyabb intenzitasy, a lazdbb
keretek kozott csokkenhet a munkafegyelem,

- a peremidok miatt megnd a vallalat mukodtetésének 0Osszes iddtartama, ami
koltségtobblettel jar (flités, vilagitas, portaszolgalat stb.).

A rugalmas munkaiddrendszer az egész vilagon egyre nagyobb teret hodit. Bar
bevezetés¢hez a nem fizikai munkakorokben biztosithatok a leginkabb a feltételek,
alkalmazasara a fizikai munkakorokben is vannak jo példak.

Stiritett munkahét esetén a heti kotelezd munkaidét az - altaldnosan alkalmazott -
Otnapos munkahétnél rovidebb iddintervallumba siiritjiik be. Egyes esetekben ezt mar eleve a
feladat jellege igy koveteli meg, vagy - a koriilmények ¢és lehetdségek fliggvényében - a
dolgoz6 szamara megfelelobb ez a megoldas. A munkavégzés idejének koncentralasaval
lényegesen megnd a szabadidd egybefiiggd savja, ezaltal jobban kihasznalhat6 valamilyen
mas funkcid betdltésére, mas jellegii tevékenység ellatasara. Inkabb specialis esetekre biztosit
kényszerli vagy elényds megoldast. Altaldnos érvényti alkalmazasa mar csak azért sem
ajanlott, mert a  sUritett —munkavégzés aranytalanul nagy igénybevétellel,
teljesitménycsokkenéssel, esetleg egészségkarosodassal is jarhat.

Idénymunka a rugalmas és stiritett munkaidé specialis esete. A munkafeladat (teljesen
vagy legalabbis tobbségében) az adott idény idejére koncentralodik (pl. mezdgazdasagi
munkak, idegenforgalmi szezon), ezért az idény zdénajaban hosszabbak, idényen kiviil
rovidebbek a munkanapok, és csak éves atlagban adjak ki a teljes munkaidét.

Nem teljes munkaidds munkaidérendszerek esetében a munkaidé - munkaszerzédés
alapjan - nem ¢éri el a teljes munkaidd hosszat. Ez jelenti az alapvetd kiilonbséget az el6zd
modellekkel szemben. Az ide tartozé munkaidérendszerek ugyanis kialakithatok fix és nem
fix struktaraban is. A dijazas természetesen a részmunkaidd ardnyéaban torténik.

Részmunkaidé az, amikor az 0Osszefiiggd feladatkor kisebb munkaigényét, illetve
egyes munkavallaloi rétegek (elsésorban didkok, a csalddi munkéval jobban elfoglalt ndk,
nyugdijasok, szabadid6t jobban preferalok) specidlis foglalkoztatasi igényét a teljes
munkaidénél rdévidebb, részmunkaidds foglalkoztatassal egyeztethetjik 0Ossze. Ennek
keretében nemcsak a munkaidd hosszat, hanem annak beosztasat is rugalmasan igazithatjuk a
feladathoz, illetve az egyéni szempontokhoz. Kialakithatunk - a teljesnél kisebb - heti vagy
havi idokeretet, és ennek beosztasa is - a vallalat vagy a munkatars altal meghatarozott médon
- rugalmasan torténhet, pl. napi fix beosztasban vagy a rugalmas munkaiddrendszer logikdja
alapjan, esetleg meghatarozott napokra dsszestiritve.

Rugalmas nyugdijba vonulas esetén kikiiszobolhetd az a probléma, hogy a teljes
munkaidds munka és a nyugdijas 1ét kozott hirtelen és nagyon éles a torés, amit adott esetben
nagyon nehéz belsé konfliktusok nélkiil elviselni. Rédadasul az a munkatars, aki elérte a
nyugdijkorhatart, ha fizikailag esetleg kevesebbre is képes, még aktiv lehet, és nagyszamu,
ugymond teljes értéki - a vallalat szdmara is fontos -lizemspecifikus ismerettel, tapasztalattal
rendelkezik. Ezt a konfliktust igyekszik feloldani ez a modell azzal, hogy az idds
munkatarsakat a vallalat - a teljes munkaidds foglalkoztatast megsziintetve - egy ideig még
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részmunkaidOben foglalkoztatja, igy csokken a fizikai terhelés, de tovabb hasznosithatd az
értékes tudas, fokozatos lesz az dtmenet a teljes munkaidd és a nyugdijas 1ét kozott.

Munkakormegosztasrol akkor beszéliink, ha egy teljes munkaidés munkakdért -k6zos
megegyezés alapjan - két részmunkaidds egyiitt tolt be. Egyes orszagokban ezt a megoldast
foglalkoztataspolitikai jelentdsége miatt is Osztonzik (a munkahelyek valtozatlan szama
mellett csokken a munkanélkiiliség), de vallalati szempontbo6l is raciondlis megoldést
jelenthet. Az elébbi szempontnak felel meg a valto allas-megosztas, amikor a két munkatars
(4-4 O6ras ,miszakban") munkanapon beliill valtja egymast, de megoldhaté ugyanez a
munkanapok vagy a hetek valtakozd ritmuséaval is (egy hét munkavégzés utdn egy hét
»szabad", ezalatt a munkakdrmegosztasban részt vevd masik személy dolgozik).

Mas esetben vallalatpolitikai szempontbol lehet ésszerli egy Osszetett, de kisebb
volumenii feladat elvégzésére két, egymast kiegészitd képzettséggel, adottsdggal rendelkezd
részmunkaidést (pl. egy miszaki és egy pénziigyi vagy igazgatasi kérdésekben jaratos
szakembert) egyszerre, egyiitt foglalkoztatni. J6 megoldas lehet a munkahely megosztasa egy
nyugdijas és egy palyakezdd kozott, mert a gyakorlatilag részmunkaidds foglalkoztatas egyik
oldalrél a nyugdijba vonuldt a teljes munkaiddtdl fokozatosan vezeti at a teljes nyugdijba,
masik oldalrél pedig a palyakezd6t fokozatosan vezeti be a teljes munkaidés munkaba. Az
egylittmiikddés ideje alatt a fiatal atveszi a tapasztalatokat, és ezt kdvetden mar értékesebb
munkaerdként kapja meg - teljes munkaiddével - az adott munkakdrt.

Az allasmegosztds elsédleges kritériuma a harmonikus egyiittmiikodés a
megosztasban résztvevok kozott, a kozos feladatvégzés és feleldsségvallalas. A vallalat
szdmara ez a megoldas jelentds teljesitménytobbletet eredményezhet (esetleg a kdzponti
tamogatas is megfontolandd). Az egyén pedig ugy jelenhet meg munkavallaloként, hogy
mellette jelentds szabadidd 4all rendelkezésre a pihenésre vagy a munka vildgan kiviili
feladatok ellatasara. Ertelemszeri hatrany a (munkaidével aranyos) alacsonyabb jovedelem,
¢s gyakran az is, hogy az allasmegosztasban résztvevok nem érzik teljes értékii munkatarsnak
magukat. Korlatozott a kollektivaban vald részvételiik és gyengébb az érdekérvényesitd
képességiik, sokszor kimaradnak a teljes munkaidds munkavallalokat megilletd juttatdsokbol.

Bedolgozoi rendszer esetén a vallalat altal meghatarozott, kiadott munkat - altalaban a
vallalat altal biztositott eszkdzokkel - a bedolgozé otthon végzi el. A vallalat ,,hazhoz viszi" a
megrendelést és elszallitja, atveszi az elkésziilt munkat, a munkavégzés idejét pedig a
bedolgoz6 teljesen szabadon, egyéb kotottségeit, feladatait is figyelembe véve, maga
hatarozza meg, iitemezi, igy a vallalat mentesiil a munkahely-létesités és -fenntartas koltségei
alol, a bedolgozé pedig hasznositani tudja a csaladi munka mellett megmaradt téredékiddket.
Alkalmazasa természetesen arra a tevékenységi korre korlatozodik, amelyik nem igényel
tizemi koriilményeket €s megszervezhetd, elvégezhetd a mindennapos otthoni munka mellett
is.

Megbizds esetén a kisebb munka-iddigényli vagy specidlis szakértelmet igényld,
egyszeri feladatok elvégzésére a vallalat szamara altaldban nem célszerii (nem lehetséges)
kiilon munkaerdt felvenni. Ekkor az adott feladat elvégzésére megbizast ad, gyakran csak a
feladatot és a hataridét megjeldlve, konkrét idébeosztas nélkiil. Ilyen megbizast a vallalat
adhat sajat munkavallaldjanak (egy munkakoron kiviili feladatra) vagy - 4ltalaban a féallasu
munkaltatd hozzajarulasaval, munkaviszonyon kiviil - egy masik munkahelyen dolgozo,
kiils6 személynek is. Az adott személy ezzel hasznositani tudja szabad munkavégzd
képességét, a vallalat pedig le tudja fedni azokat a funkciokat, eseti vagy akar tartos
feladatokat, amelyekre egyébként nem tudna sajat munkavallalot alkalmazni.

A Santa Clara-modell az Egyesiilt Allamokban alakult ki. Lényege, hogy a munkaadot
¢s a munkavallalét stabil munkaszerzédésen alakuld kapcsolat koti dssze, de ezen belill a
munkaid0 hosszara (esetleg a munkarendre) vonatkoz6é megallapodast id6rdl iddre -
kolesonds megegyezéssel - megutjitjak. Ezaltal megmarad a fix munkaviszony, az abbol eredd
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biztonsag, de a munkaidé hossza rugalmasan véltoztathatd. A munkaado respektalja azt, ha a
munkavallalo valamilyen személyes ok (regeneralodas, fiatal vagy beteg csaladtagok ellatasa,
épitkezés stb.) miatt szivesebben vallal egy rovidebb munkaiddét, de természetesen a
munkavallalo is elfogadja, ha a munkaad6 (pl. konjunkturalis okok miatt) csak rovidebb
munkaiddben tudja foglalkoztatni.

2.7 Az él6munka termelékenységének szinvonala

Altaldban a teljesitmény értékelésénél, de a humaneréforras és a munkaerd tervezésénél
mindig figyelembe kell venni a munkatermelékenység szinvonalat, amelynél rendszerint az
¢lomunka egységére jutd termelést fejezziik ki. Képlete:

U=

5

P
t

ahol: U = a munka termelékenysége,
P,= a tényleges termelés (termék, szolgaltatas),
t = atényleges termelésben felhasznalt élémunka.

A termelékenységi mutatok széles kore koziil leggyakrabban az alabbiakat hasznaljuk:
- természetes mértékegységben kifejezett termelés,

- normadraban szamitott termelés,

- brutt6 termelési érték,

- hozzaadott érték,

- bér + nyereség.

A természetes mértékegységben szamitott termelékenység hasznalata homogén
termékdsszetétel mellett lehetséges, kiilonbozd mindségek természetes mértekegységekben vald
Osszegzése abban nem lehetséges. A normaodraban szamitott mutaté a szervezetben eldallitott
termékek munkafolyamataiban sziikséges norma szerinti idéértékek Osszegzett kifejezéje. A
bruttd termelési érték a termelékenységnek j6 mutatdja, de torzitott értéket mutathat, mert benne a
holt munka felhasznalasa is értékelésre keriil. Kisebb a torzitas a hozzaadott érték esetében, mert itt
csak a kiilonbozé gépesitettségi  szinvonal altal meghatarozott eltérések okozhatnak
Osszehasonlitasbeli nehézségeket. A tdokeigényesség fliggvényeben torzitott a bér és nyereség
Osszege alapjan szamitott mutatd, mert a szervezeteket eltérd tokearanyos nyereségképzdodés jellemzi.

Az éldmunka-raforditas értékelésére leggyakrabban a kdvetkezé mutatdkat hasznaljuk:

- az atlagos allomanyi 1étszam,

- a fizikai dolgozdk atlagos allomanyi l1étszama,

- a munkasok atlagos dolgozoi 1étszama,

- a munkasok 4ltal teljesitett munkanapok,

- a munkasok altal teljesitett munkaorak.

A termelékenység parcidlis mutatdi esetében munkardforditdsként nem az atlagos
allomanyi létszam, hanem az élémunka-raforditas bizonyos része szerepel.

A munkatermelékenység szinvonala szervezeten beliili és azon kiviili tényezdk
Osszhatasaként alakul. A belsd tényezok koziil a fontosabbak a kovetkezdk:

- a termékek piacossaga (korszerlisége és mindsége),

- a technologia miiszaki szinvonala,

- a kapacitasok kihaszndldsanak foka,

- a termeléshez sziikséges szakismeret megléte és kihasznalasi foka,

- a termelés szervezésének szinvonala,
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- a munkaszervezés szinvonala,

- a munkaidd kihasznélasanak szinvonala.

A munkatermelékenység valtozasa a szinvonalat meghatdrozé f6 tényezdk
valtozasanak Osszhatasaként alakul ki. A munkatermelékenység novekedésének értékelésében
az arak valtozasa okozza a legnagyobb problémat. A termelés értékbeli mutatoszamat az
inflacidos arndovekedés Onmagiban is noveli annak ellenére, hogy ez semmiféle
termelékenység novekedést nem takar. A gyakorlatban ezért a valtozatlan dron valod szamitast
alkalmazzdk a termelékenységi index kiszamitasahoz.

Az ¢lomunka helyett a gépesités bevezetése a munkatermelékenység novekedésének
legelemibb formaja. A munka technikai felszereltségének novelésében a robottechnika
alkalmazasa nyujtja a legkedvezObb lehetdséget. Természetesen ez csak az élomunka
termelékenységének szinvonalara és nem a termelésben felhasznalt 6sszes forrasok ésszeriibb
felhasznéldsara értendo.

A munkatermelékenységben a munkaraforditdsok és a sziikségletek viszonya jelenik
meg. A termelékenység ugyanis nem csak akkor emelkedik, ha csokken a termékegységre
jutdé munkardforditds (ez a régi termékek szféraja), hanem akkor is, ha azonos vagy
tobbletraforditassal olyan hasznalati értéket allitunk eld, amelynek nagyobb a haszonhatdsa
(az 1) termékek szféraja). A munkatermelékenység novekedése tehat a hasznalati érték
tomegének novelésével, mindségiik javulasaval és strukturajuk valtozasaval jarhat. Ennek
megfelelden a munkatermelékenység ndvelése a kovetkezd valtozatok szerint érhetd el:

- egységnyi id6 alatt tobb hasznalati érték eldallitasa,

- azonos hasznalati érték korszerlisitése, haszndlhatdsagi jellemzoik javitasaval,

- j hasznalati érték eldallitasa.

Az ¢ldmunka termelékenysége tobb modon névelhetd, igy:

- a termelés technikai alapjanak korszertsitésével,

- a tudomanyos vivmanyok gyakorlati bevezetésével,

- a termelésiranyitas hatékonysaganak novelésével,

- a munka jobb szervezésével,

- az emberi, valamint az emberre hat6 tényezok javitasaval.

Az ¢éldmunka hatékonysagan a tevékenységnek meghatarozott id6 alatt elért hasznos
eredményét értjik. A hasznos eredményt ugy hatarozhatjuk meg, hogy Osszehasonlitjuk a
létrej6ttének alapjat képezd viszonyitasi egységgel.

A munka hatékonysaganak azt a viszonyszdmot kell tekinteni, amely a munkéanak
meghatarozott id0 alatt elért szamszerisitett eredményének, és a dolgozd ugyanezen id6 alatt
kifejtett erdfeszitésének aranyat fejezi ki, de lehet az elért eredménynek a felhasznalt
raforditasokhoz (pl. koltségekhez) viszonyitott hdnyadosa is.

Képlettel:

ahol: W = a munka hatékonysagi mutatdja,
E = a hasznos eredmény,
A = a viszonyitasi alap.

A hatékonysag kiilonb6z6 mértékegységekben fejezhetd ki, €s a munka termelékenysége
fogalmanal tagabb értelmezésii. A kiilonbség az, hogy a munka termelékenysége kizarolag
olyan konkrét gazdasagi eredményekre vonatkozik, amelyek mennyiségileg mérhetdk ¢és
megfeleld mértékegységgel kifejezhetek.
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Egy adott munka azonban elvégezhetd hataridon beliil, de mindségileg rosszul, és
elvégezhetd j6 mindségben, de nagy késedelemmel, jelentds allasidokkel, tulsdgosan nagy
létszam alkalmazéasaval ¢€s a tervezett koltségek tallépésével is, ezért olyan mutatdok
alkalmazéasédnak igénye is felmeriilt, amelyek a munkdnak egyszerre tobb jellemzdjét is
tikkrozik. Ilyen mutatd tobbek kozott a munka gazdasdgossdga, amely a hatékonysagot és a
megtakaritast egylittesen tartalmazza.

A gazdasagossdg - meghatarozott id0 alatt - a lehetd legnagyobb hasznos eredmény
elérésén alapul, a lehetd legkisebb energia (raforditas) felhasznalasa mellett.

A gazdasagossag két valtozatban fogalmazhato meg:

- adott raforditas mellett a lehetd legnagyobb eredmény elérésére,

- az eloiranyzott eredmény elérése a lehetd legkisebb raforditassal.

A gazdasdgossdg a nettdé hasznos eredmények nagysidga és a teljes raforditas
Osszehasonlitasaval mérhetd. A gazdasagossagi mutatd alkalmas a munka valdban 1ényegbevagd
jellemzésére, teljes mértékben azonban még ez a mutatdé sem kielégitd, mert nem hatrozzuk
meg konkrétan, hogy adott koriilmények kozott milyen eredmények elérését és milyen
raforditasok viselését tekintjiik elfogadhatonak. Ezt a hidnyossagot kiiszoboli ki a munka
hatasfokanak mutatdja. Hatasfokon meghatarozott feladatoknak, adott feltételek melletti optimalis
végrehajtasi fokat értjiik. A hatasfok mutatdja ugy hatarozhaté meg, hogy a valdsagos eredményeket
(pl. a fajlagos munkaiddt, a nyereséget) szembedllitiuk az adott feltételek kozott mintanak
(optimalisnak) elismert eredményekkel.

Képlete:

ahol: M), =amunka hatasfokanak mutatdja,
P, =aval6sagos eredmény,
P,, =amintaul szolgalo (optimalis) eredmény.

A hatasfok a legkiilonbozébb szempontbol felhaszndlhatdé a munka vizsgalatara. A
legéltalanosabb értelmezés szerint ez a mutatd magaba foglalja a munkanak valamennyi olyan
kivanatos jellemz6jét, mint az eredményesség, a hataridotartas, a gyorsasag, a hatékonysag, a
termelékenység, az intenzitas, az idOkihasznalas, a mindség, az eszkoztakarékossag. A hatasfok
javitasara iranyuld torekvést a munka tokéletesitésének nevezziik.

2.8 Az emberi eroforrasok befektetésének mérése, human kontrolling

Az emberi er6forras gazdalkodas egyes teriiletei nehezen szamszeriisithetok, vagy
jellemezhetdk eredmény tipusu mutatokkal. Az emberi eréforras azért kiilonleges, mert ez az
egyetlen erdéforrds, amely dnmagéanal nagyobb értéket képes 1étrehozni, és ezt a képességét
megfeleld motivacié mellett novelni is tudja. Ezek a specidlis vondsok eredményezik azt,
hogy a human kontrolling a hagyomanyos kontrolling funkciokat megtartja, valamint tovabb
fejleszti azokat kiilonb6zd specidlis teriiletekre, igy elégitve ki az emberi erdforras
gazdalkodassal szemben tdmasztott kovetelményeket.
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2.8. abra: Az emberi eréforrasok befektetésének mérési modellje

A human kontrolling szerves része a szervezeti kontrolling rendszernek, igy annak
mintdjara operativ és stratégiai részekre kiilonitheté el. A stratégiai humén kontrolling
feladata, hogy megfelelé mennyiségli €s mindségli munkaerd biztositson, ahhoz, hogy a
szervezet meg tudja valdsitani hosszu tavu céljait.

A human kontrolling altal alkalmazott mutat6 szamok:

A munkavallaloi allomany jellemzoi: munkavallaldi alapadatok, foglalkoztatasi formak
adatai, egészségligyi adatok.

Személyi jellegii raforditasok: bérek, potlékok, jarulékok, kozterhek, egyéb jarulékos
koltségek.

Munkaidé  kihaszndlas: tilmunka adatok, kiesd 1ddk, jogcimek, szabadsag
felhasznalas, balesetek adatai, stb.

Képzések: koltségek, tipusok, szerzddések, lejaratok, stb.

Munkaerdo-mozgas: kiils6 és belsé fluktuacid, munkaviszony megsziintetésének
koltségei, kivalasztas, betanitas koltségei, munkaiigyi perek szama és koltsége.

Konkrét mutatd szamok a gyakorlatbol:
- afluktuacid ardnya,
- vezetd beosztasuak ardnya a beosztottak szamahoz viszonyitva,

- az emberi erdforrds szervezeti egységekben dolgozok aranya a vallalt Osszes
létszamaban,

- egy munkatarsra jut6 érték,

- atervezett utanpdtlasban szereplok szamaranya,

- az elsd évben bekdvetkezett kilépések ardnya az Osszes Uj belépd szamahoz
viszonyitva,

- abelsd atcsoportositasban érintettek és a munkaerdpiacrdl toborzottak aranya,

- a potencialis jelentkez6k aranya a kovetkezd években betdltetleniil marado
allashelyek szdmahoz viszonyitva,
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- a hirdetések nélkiil elérhetd munkaer6-megszerzés szdmaranya,
- atovabbképzésben eltoltott napok egy munkatarsra jutd szama egy év alatt,

- avezetdi, valamint a szakmai képzés szamaranya.

Néhany alkalmazott mutatdszam részletesebben:

Fluktudcios mutato: Adott 1ddszak figyelembe vételével a vizsgalt szervezet
létszamédhoz viszonyitva elemzi a belépdk és kilépdk létszdmanak alakulasat. Meg kell
hatarozni egy elfogadhato szintet és az ettdl valo eltérés esetén beavatkozasra van sziikség.

Eletkormegoszlas (korfa): altalaban grafikon formdjaban jeleniti meg az egyes
szervezeti egységek kor és nem szerinti adatait, segitségével megallapithaté a szervezet
atlagéletkora. Ez kiilondsen fontos adat azért, mert ennek alapjan érdemes a létszamterveket,
utanpotlasokat, nyugdijazasokat atgondolni.

A foglalkoztatasi fajlagos bérkoltség: A mutatod kiszdmitasaval a szervezet képet kap
arr6l, hogy milyen aranyban 4ll egymassal a kiilonbozd foglalkoztatdsi formdkban
foglalkoztatott munkavallalok szama és a teljes szervezeti 1étszam, illetve 6sszehasonlithato a
foglalkoztatdsi formak bérkoltsége a teljes bérkoltséggel. A mutatd segitséget nyujt a
létszamtervezésben ¢€s a foglalkoztatdsi politika meghatarozasaban.

Egy fore eso atlagos személyzeti koltség: a mutatd értéke egy adott iddszak alatt
felmertild 6sszes munkaerd koltség egy fore vetitett értékét jeleniti meg.

Munkakori 6sszes raforditas: egy adott munkakor adott idészakra vonatkozo teljes
koltségét adja meg. Ide tartoznak a személyi jellegli és egyéb koltségek, a jarulékok, a
kozterhek, valamint az infrastrukturalis koltségek.

Az egy fore esé atlagos szocidlis-joléti juttatasok kéltségei: az egy fOre jutd O0sszes
szocialis-joléti jellegli juttatds egy fOre jutd értékének a megoszlasdt mutatja az egyes
koltségesoportok kozott.

A munkaidé mérleg: egy adott idészak aktiv és inaktiv munkavégzését vizsgalja. Ezt a
szamot lehet szervezeti egységre, munkavallalokra, vagy akar jogcimekre is viszonyitani. A
mutaté nagyon hasznos lehet példdul akkor, amikor azt kell eldonteni, hogy egy adott
idészakban a szervezetben hany alkalmazottat lehet elkiildeni tgy képzésre, hogy az ne
akadalyozza a szervezet hatékony és eredményes mitkodését.

A képzési koltségek alakulasa: a mutatd lehetOséget ad a terv/tény adatok
Osszevetésére. Olyan szervezeteknél van nagy jelentdsége, ahol kerettervezés folyik.

A kivalasztasi koltségek: ez a mutatd segiti meghatdrozni, hogy a szervezet milyen
toborzasi-kivalasztdsi technikéat valasszon. A kiszamitds sordn az alkalmazhaté moddszerek
kapcsan felmeriild Gsszes koltséget vizsgalja, példaul a hirdetés, a tesztek, a tanacsadas, a
vizsgalatok koltségeit.

2.9 Az emberi eroforrasok beszerzési lehetoségei

A munkaerd-gazdalkodas gazdasagi hatasainak felértékelddésénél hangsulyozni kell,
hogy nem szabad megdllni a racionalizdlds lehetdségeinél. A munkahelyteremtés,
1étszamnovelés feladatait is megfeleld gazdalkodoi szemlélettel célszerti végrehajtani.

A véllalatok munkaerd-sziikséglete alapvetden kétféle forrasbol elégithetd ki:

- belsé forrasokbol (amikor a szoban forgdé munkahelyeket a vallalatoknal dolgozo
munkatarsak ideiglenes vagy végleges atcsoportositasaval toltik be);

- kiils6 forrasokbol (amikor a betoltetlen munkahelyekre a munkaerdpiacrol, a
palyakezddk koziil vagy a més vallalatnal dolgozok koziil vesznek fel dolgozokat).

Mindkét lehetséges forras felhasznalasanak vannak eldnyei és hatranyai. A belsd
forrasok igénybevétele elsdsorban azért csabitd, mert ez esetben egyszerre két gondot is meg
lehet oldani. Lényegében megtakarithatok a létszamleépités és az azzal jard koltségek,
tovabba, hogy az atcsoportositasra keriild munkavéllalokat a vezetés mar tobbé-kevésbé
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ismeri, tudja, hogy mi varhat6 t6liik. Hatranyos viszont, hogy kisebb a véalogatasi lehetdség,
mint a kiils6 forrdsok igénybevételekor, és az atszervezéseknek is vannak koltségei.

A kiils6é forrasok igénybevételének eldnyei kozott a nagyobb valogatasi lehetdségen
kiviil fennall a vallalati munkaerd-allomany felfrissitésének a lehetdsége, €s az, hogy veliik
esetleg olcsobban is meg lehet allapodni, mint a bels6 forrasbol szarmazd munkavallalokkal.
Ugyancsak eldny a palyakezdok vagy a tartésan munkanélkiiliek felvétele, amikor
valoszinlileg igénybe vehetok a foglalkoztatasi torvényben ilyen esetekre meghatarozott
allami kedvezmények.

Az 0Osszehasonlitas minddssze utalas arra, hogy a vallalatnak célszerti alaposan
megfontolni, melyik forrdsnak ad elsdbbséget. A valdsigban elképzelhetd, hogy a két
lehetdség kombinalt alkalmazaséra kertiil sor, hiszen szdmos olyan eset is 1étezik, amikor az
atcsoportositott dolgozok helyére keresnek masokat a kiilsé munkaerdpiacrél. Ennek azt az
elényét érdemes megemliteni, hogy ez alkalmas lehet a munkavallalok vallalaton beliili
perspektivajanak biztositasara.

A vallalati munkaer6-gazdalkodas egyik fontos feladata, hogy a belsd és kiilsd
munkaerd-forrasokrol folyamatosan megbizhatd informaciokkal rendelkezzen.

2.9.1 A munkaero felvételének folyamata: a toborzas

A felvétel onmagiban is Osszetettebb, tobb fazisbol 4ll6 folyamat. Elsé eleme a
lehetéségek feltarasa, a lehetséges jeloltek (a jelentkezok, palydzok) megismerése,
,beszerzése". Ezt koveti a megismert jeloltek koziil a megfeleld személy kivalasztasa, végiil a
folyamat zar6 eleme a beilleszkedés eldsegitése.

A lehetséges jeloltek megismerése, ,,beszerzése"

A marketinglogikanak megfelel6en az adott munkakorbe nem ,,barkit", nem is az els6
mar megfeleld jelentkezdt kell felvenni, hanem azt a legjobb személyt kell erre a célra
megnyerni, aki megfelel a munkakori kovetelményeknek, a hatékonysagi és szervezeti
szempontoknak, és akivel a szerz6déskotés kolcsondsen a legtobb eldnyt igéri. Ehhez pedig
eloszor is meg kell ismerni a vevok lehetséges korét, és koziilik meg kell szolitani, meg kell
hivni a potenciélisan legjobbakat.

A lehetséges munkavallaloi kor megismerésének, ,,megszerzésének” tobbféle modja,
eszkoze alkalmazhat6. Nincs viszont ,,legjobb" modszer, mert mindegyiknek vannak elényds
¢s hatranyos vondasai. Ezért az adott munkakor, a helyi piac jellege és a vallalat lehetdségei
alapjan kell kivalasztani koziiliik a legcélszeribb megoldast.

A, kapubol” torténo felvétel esetében a vallalat az tizemi épiilet kapujara kiakasztott
hirdetdtablan teszi kdzz¢, hogy milyen szakmdji munkatarsakat keres. Ez a legegyszertiibb, de
ezért is igen korlatozott hatasfoku megoldas. Nem ad részletesebb informacidt sem magarol a
vallalatrol, sem a betdltendd munkakdrrdl, ezért ezt a megoldast altalaban csak akkor célszerii
alkalmazni, ha egyrészt egy un. standard munkakorrdl (villanyszereld, lakatos, kémiives,
gépkocsivezetd, portas stb.) van sz, amelyet a megnevezése mar kelld mélységben definial,
nincs is szikség tovabbi magyardzatra. Ha sziikség lenne specialis ismeretekre,
tanfolyamokra, akkor ez a kozlés mar kevésnek bizonyulna. Masrészt feltételezi ez a
megoldas, hogy a vallalat annyira ismert a helyi munkaerépiacon, hogy a vallalat nevébdl mar
kovetkezik az is, hogy milyenek az altaldnos munka- és bérezési feltételek. Az is sziikséges,
hogy a vallalat a helyi munkaerépiac dominans szerepléje legyen, amelyet az allast keresok
ismernek, érdeklddésiikkel rendszeresen felkeresnek, amelyik ,,atba esik". E nélkiil ugyanis
nem valhat ismertté a hirdetés az adott piaci szegmens szélesebb korében.

Munkaiigyi kirendeltségek (allami kozvetitok) igénybevétele keretében mar bévebb
informéciot tudunk eljuttatni magunkr6l a munkaerdpiac szerepléihez. A munkaligyi
kozpontok - elvileg - mar eleve rendelkeznek egy atfogd képpel a vallalatrol, emellett a
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kozpontot részletesen is tajékoztathatjuk a betdltendd munkakor jellemzoirdl (képzettségi,
gyakorlati igény, terhelés, munkaidé-beosztas, munkafeltételek, kereseti lehetdségek stb.). igy
a kozpontban mar eleve lefolytathatd egy eldzetes szlirés, a kereslet és kinalat kozotti
egyeztetés, a vallalatnak csak a reményteljes allaskeresdkkel kell foglalkoznia.

Elénye ennek a megoldasnak az, hogy a munkaerdpiacnak egy kézponti, széles korben
ismert helyén jelenik meg az allaskinalatunk. Feltételezi mind a véllalat és a kdzpont kozotti
szoros kapcsolatot, mind a kozpont munkaerd-piaci aktivitdsat és elismertségét, illetve a
munkahelyet kereséknek a munkatigyi kdzpont irdnti bizalmat. Ma még korlatozé tényezo6 az,
hogy a kdzponttol tobbnyire inkabb csak munkanélkiiliek kikozvetitésére szadmithatunk.

Munkaerd-piaci szolgaltato cégek igénybevétele azért célszerli, mert a munkaerd-piaci
vallalkozasok (kozvetitok, tanacsadok, ,,fejvadaszok") a vezetésre alkalmas személyek és
specialistdk kivalasztasaban lényegesen szélesebb informdaciés bazissal, kiforrottabb
modszertani apparatussal, tobb tapasztalattal, nagyobb rutinnal rendelkeznek, mint a
munkaerdt keresd vallalat. Ezeknek a cégeknek ezért altalanos jellemzdje a piaci arakon
torténo professzionalis szolgaltatas. Ebbdl a kettdsségbol adodik, hogy a vallalatok elsésorban
akkor veszik igénybe ezt a lehetdséget, ha egy elit kategoridba tartozé munkakorrdl van szo,
ahol kiilonosen fontos a megfeleld jelentkezd megtalalasa és kivalasztasa, és ehhez a vallalat
nem rendelkezik megfeleld adatbazissal, eszkozokkel.

A tandcsado cégek igénybe veheto szolgaltatdasai széles skalan szorodnak. Lehet csak
az adatbazisukat igénybe venni, a véllalat megbizhatja 6ket szélesebb korli — de diszkrét-
piackutatassal, a jelentkezOk értékelésével, sziirésével, esetleg a ,legjobb" kivalasztasaval
vagy akar egy adott személy ,,megszerzésével" is. Kétségtelen eldnyiik mellett azért szamolni
kell azzal is, hogy egy kiilsé cég kevésbé ismeri a vallalati sajatossdgokat. Aki az ligynokség
altalanos (az adott vallalathoz, vallalati kultirahoz, munkakorhoz kevésbé kotodo) szakmai
szempontjai szerint a legjobb, még nem biztos, hogy a konkrét helyi szitudcioban is a
legmegfeleldbb lesz.

Sajat toborzas keretében a személyzeti apparatus maga is aktivan felléphet a
megfeleld munkaerd felkutatdsa érdekében. Ennek leggyakoribb eszkdze a média
igénybevétele (0jsag-, radio- és televizid hirdetések feladasa, palyazatok meghirdetése). A
marketingeszk6z megfeleld kivalasztdsa itt kiilondsen fontos, a hirdetésnek kelld
informéaciotartalommal kell rendelkeznie a vallalatrél, a munkakorrél, a specidlis elvarasokrol
¢s a lehetdségekrdl, biztosan el kell jutnia a potencidlis cimzettekhez. Ennek megfeleléen
érdemes megvalasztani a hirdetés képét (egy egyszerl, kétsoros kozléstol az attraktiv fél oldal
terjedelmil palyazati felhivasig), illetve a hirdetés helyét (helyi, regionélis média, szaklapok
stb.).

A sajat aktivitas kiemelt terepe lehet az oktatdsi kapcsolatrendszer, ahol a véllalat
kozvetlen kapcsolatba keriilhet az adott szakmabeli palyakezd6 fiatalokkal. A véllalat sajat
szakmai kapcsolatrendszerét felhasznalva kooperalhat egy partnercéggel, ahonnan idélegesen
,kOlcson" vehet vagy véglegesen is alkalmazhat ottani munkavallalokat. Egy adott korzet
megnyerése érdekében helyi kampanyt indithat szordlapokkal, ligynokokkel, tdjékoztatd
eléadasokkal, a vallalat bemutatasaval, image-reklammal. (Mindez természetesen megfeleld
szakmai bazist is feltételez.)

A munkatdarsak ajanldsai a piackutatas sajatos formdja. Ekkor a vallalat sajat
munkatarsait kéri meg arra, hogy tdjékozodjanak a lehetdségekrdl és ajanljanak megfeleld
személyeket. Ennek elénye egyrészt a munkatarsak helyismerete. Kozvetlen és redlis
tdjékoztatast tudnak nyUjtani a vallalatrol, a lehetdségekrél ¢és elvardsokrol, igy
megalapozottabb lehet a munkahelykeresés, a munkahely-kivalasztds. Masrészt az adott
munkatars (az ,,ajanlo") személye egyuttal egyfajta garancidt is jelenthet az altala ajanlott
személyre vonatkozdan. Ennek a megoldasnak hatranyaként a korlatozottabb meritési bazist
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emlithetjiik, de esetenként - tobbek kozott - az adott munkatars szubjektiv értékrendjét,
helyzetértékelését is figyelembe kell venni.

A palyazok és palyaztatok korében is egyre nagyobb szerepet kap az Interneten
keresztiil torténd allas/munkatars keresés.

Jobpilot (www.jobpilot.hu):

Az dllaskeresok tobb modon is tajékozodhatnak az aktualis allashirdetésekrol; aktiv és
passziv moédon. Aktivan egyrészt egyenként bongészhetnek az allashirdetések kozott, ahol a
teljes nemzetkozi hirdetési adatbazis érhet6 el. Itt tobb kategoria koziil valasztva lesziikithetok
a hirdetések a keresd személy kivanalmai szerint. Ilyen példaul a foldrajzi elhelyezkedés, a
hirdetés nyelve, a munkakori kategoridk, az ipardgak. Masrészt a honlap rendelkezik egy
kulcsszavas keresdrendszerrel, ahol kizardlag a magyar hirdetések érhetdk el. Passziv modon
val6 allaskereséshez eldszor egy regisztracio sziikséges. Ezt kdvetden elkészithetd egy ,,My
jobpilot” nevil oldal, egy személyes keresOprofil, mellyel automatizalhatd a keresés, és az
allandoan aktualizalodo hirdetési adatbazisban segit megtaldlni a megfelelt. Megoldas lehet
az 1s, ha az allaskeres6 személy elkésziti Onéletrajzat, és azt felhelyezi az Onéletrajzi
adatbazisba, igy lehet6ség nyilik arra, hogy valamely munkaer6t keres6 vallalat megtalalja 6t.

Karrier Online (www.karrier.hu)

A Karrier Online piaci pozici6jabol kifolyolag, napi 3000 feletti oldalletoltés szamaval
kiemelt helyet foglal el a magyar nyelvli munkaféorumok kozott. A Karrier Online oldalain a
munkavallalok folyamatosan frissiilé hireket, cikkeket olvashatnak, valamint a munkaadok
szinvonalas adatbazisban végezhetnek kereséseket.

Elosziirés: Részletes munkakori leirds alapjan személyzeti tanacsadok minden
lehetséges jelolt onéletrajzat eldsziirik, igény esetén felveszik veliik telefonon a kapcsolatot és
heti gyakorisdggal — egy honapon keresztiil - tovabbitjak az ligyfél részére az interjuzasra vard
jeloltek listajat. A tandcsadok az tigyfél kérésére az interjukat is lebonyolitjak.

Online szolgaltatasi csomagok: Az tigyfelek részére online szolgaltatasi csomagok is
igénybe vehetdk, az alap-, az extra-, és a fooldali csomagok, melyek tovabbi szolgéltatdsok
nyujtanak, ilyen lehet példdul a minisite, mely a hirdetdé cég honlapon beliil elhelyezett sajat
site-ja.

Off-line szolgaltatasok: A honlap munkatérsai off-line szolgéltatasként foglalkoznak
még teljes korli munkaerd-kozvetitéssel, munkaerd-kolcsonzéssel, valamint teljes feladat-
kiszervezéssel, mely szolgéltatasok altal jelentds terheket vehet le az ligyfelek vallarol, akik
ez altal 1dSt és energiat sporolhatnak.

CV-Online

Szolgaltatasok allaskeres6knek:

Onéletrajz feltoltése az adatbankba: a CV-Online jelentkezési adatlapjat kitdltve egy
teljes korli onéletrajzot kap. Az allaskeres6 haromféle statusz koziil valaszthatja ki a szdmara
legmegfelelobbet. A publikalt onéletrajzzal jelentkezhet a CV-Online oldalain elhelyezett
allasajanlatokra ¢és mas média altal hirdetett palyazatokra is. Az adatbankban bongészo
munkaadoé szintén megtaldlhatja az illeté onéletrajzat, ami egyébként barmikor frissithetd.

Az Onéletrajz statusza lehet:

Aktiv — az oOnéletrajz teljes adatdllomanydhoz hozzaférnek a munkaadok, igy
kozvetleniil 1épnek kapcsolatba a jelentkezOvel. A CV-Online az 0j allasajanlatokrol
értesitést kiild e-mailben.

Passziv — az dnéletrajz a személyes adatok nélkiil jelenik meg, a munkaadok a CV-
Online rendszerén keresztiil, e-mailben veszik fel az allaskeres6vel a kapcsolatot.
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Blokkolt — az 6néletrajzhoz a munkaadoknak nincs hozzaférésiik. Az adatok a CV-
Online adatbankjaban vannak elmentve, az 6néletrajz statusza barmikor valtoztathato.
Alldsajanlatok: t5bb, mint 50 hirdetés talalhaté az oldalon szinte minden tevékenységi
teriiletrél, amelyekre az Onéletrajz feltdltése utan kényelmesen és gyorsan lehet jelentkezni.
Tovabbi lehetdség, hogy a megfeleld allasajanlatokrdl e-mailben értesités kérhetd.

Szolgéltatasok munkaadoknak:

Keresés az adatbankban: a regisztralt munkaadoknak a keresési lehetdségek és
katalogusok hasznalataval egyszertien és hatékonyan lehet hozzajutni az adott kritériumoknak
megfeleld onéletrajzokhoz.

Profil monitoring: a munkaaddk &ltal megadott kritériumok alapjan e-mailben
értesitést kiildenek az 0j onéletrajzokrol.

Sajat adatbazis: amennyiben a munkaado a keresés eredményeként tobb poziciora is
talal megfeleld onéletrajzokat, azt kiilon kategoridkba rendezve, sajat adatbazisba mentheti el,
amelyek kozott késébb egyszerlien keresgélhet.

Allasajanlatok elhelyezése: az allasajanlatok haromféle formatumban toltheték fel —
CV-Online altalanos formatumban, szabad szerkesztési formatumban, valamint elOre
megszerkesztett HTML formatumban is. Az allasajanlatok kiilonb6z6 nyelveken is
megjelenithetdk.

Online allasinterju: az online interju kérdések biztositjdk a munkaadoknak a
lehetdséget, hogy a jeldltekrdl atfogd képet kapjanak.

2.9.2 A munkaerd felvételének folyamata: a kivalasztas

A lehetséges munkavallalok megismerése utan a felvételi folyamat kovetkezo 1épése a
legjobb személy kivélasztasa. Ennél az értékelési, kivalasztisi, dontési eljardsnal sem
beszélhetiink egy egységes forgatokonyvrol. Az eljarast és a/ alkalmazand6 eszkdzoket
ugyanis az adott munkakortdl, a vallalati-munkahelyi szituaciotdl fiiggden kell megvalasztani.

A kivalasztasnal leggyakrabban alkalmazott eszkozcsoportok a kovetkezok:

- iskolai bizonyitvanyok, diplomak, oklevelek, munkaviszony-igazolasok, esetleg
ajanlolevelek bekérése, ezek a jelentkezd iskolai végzettségérol, az azt kiegészitd specialis
képzettségekrdl, a szakmai gyakorlat helyérél ¢és idOtartamardl informélnak (bar
természetesen ez csak a ,,papir"),

- onéletrajz, fénykép, jelentkezési tirlap a legfontosabb személyi adatokkal,
informaciokkal, ezeken végigkisérhetdé az egyén életutja, megismerheté - a sziikséges
mértékben - a csaladi hattér, tovabba a fénykép, az onéletrajz szerkezete, a kézzel irt szoveg
irasképe egyuttal a személyiségrol is sokat elarul (amit sziikség esetén grafoldgiai
szakvéleménnyel is ki lehet egésziteni),

- palyazat, amelyben a jelentkezd vazolhatja a munkakdrrel kapcsolatos motivacioit,
az azzal kapcsolatos elképzeléseit, igy egy érdemi szakmai mérlegelés alapja lehet,

- személyes elbeszélgetes, interju, amely a kozvetlen kontaktus lehetéségét kinalja
mind a két fél szamara, amelynek soran egyrészt kdlcsondsen tisztazhatok azok a kérdések,
amelyekre az irdsos anyagok még nem adtak vélaszt (a munka tartalma, feltételei, a fejlodési
lehetdség, varhatdo kereset stb.), masrészt személyes benyomdsok szerezhetdk, amelyek
hasznos kiegészitéi az irdsos palydzatnak (ténylegesen milyen a palydzo szakmai
felkésziiltsége, személyisége, stilusa; milyen vezetd vagy munkatars lesz beldle, varhatéan
beleillik-e az adott kozegbe, kozosségbe, vallalati kultirdba, képes lesz-e azonosulni a
feladataval),
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- tesztek, gyakorlati feladatok, probamunkdk soran ellendrizni lehet a tényleges
felkésziiltséget, a munkakor betoltésére vald alkalmassagot, specidlis képességek és
készségek meglétét,

- Assessment Center-eljarast els6sorban menedzserek komplex értékelésére,
megitélésére alkalmazzak, és annak sordn a kivalasztott személyeket tobb szakértd tobbféle
eljards  (tesztek, szerepjatékok, postabontds, menedzsmenttechnikdk, értekezlet,
targyalasvezetés stb.) segitségével kiilon-kiilon értékeli, majd a tapasztalatok Osszegzése
alapjan egy egységes mindsitést készit.

A kivélasztas kritikus kérdése, hogy mind a munkakdrnek, mind a munkavéllalénak
egyarant vannak objektiv és szubjektiv ismérvei is. Mindegyik oldalon ¢és mindegyik
ismérvecsoportban vannak felismert és lehetnek fel nem ismert tényezok is.

A felvételi eljaras legfobb lényege - és egytttal kockazata - az, hogy mennyire képes
tisztazni a szubjektiv tényezdket, minimalizalni a fel nem ismert elemeket. Ezért indokolt
lehet, hogy a felvételt a személyzeti szakember és a munkahelyi vezetd egyiitt végezze, igy
egyesithctok a kiilonb6z6 szakismeretek ¢€s kolcsonods a feleldsség is. Masrészt a nyiltsag
célravezetobb, mert a munkavégzés soran ugyis kideriil mindaz, amit most eltitkoltunk, csak
ez alatt mind a két fél komoly veszteségeket szenvedhet.

A vallalatnak nem mindegy, hogy milyen vélemény alakul ki rdla, hiszen negativ kép
esetén, pl. a kivalasztassal kapcsolatban, nem tudja megszerezni a kivant szakembert. Fontos
meghatdroznia tehat, hogy a kivalasztasi eljards soran milyen szabalyokat kovet.
Allashirdetéseknél fontos leszogezni a jelentkezés modjat, és hogy milyen jellegii iratokat kell
csatolni. A jelentkezésekre minél elébb valaszolni kell. Még a koltségek felmeriilése elott ki
kell térni arra, hogy milyen jellegli kiaddsokat térit meg a véllalat. Meghatarozasra kell
keriilnie, hogy milyen esetekben lehet kiils6 segitséget igénybe venni, és ezekben az
esetekben mely pontokon ¢és kinek kell részt vennie a vallalat részérdl. A felvételi eljarason
kiesett jeloltek személyi anyaganak kezelésére vonatkozd szabalyok (visszakiildésre
keriiljenek, vagy hozzdjarulnak az adatbankban torténd tarolashoz, késébbi felhasznalas
céljabol). A sikeres jelentkezoket szintén értesiteni kell az eredményrdl. A vizsgalatok
eredményeit szigortian bizalmasan at kell adni, de kizarolag csak a jeldltnek. A kivalasztasi
eljaras eldtt informalni kell a jelentkezoket az iddtartamrdl, menetérél. Referenciaellendrzés
szempontjabol a jelolt beleegyezését kell kérni, hogy felvegyiik a kapcsolatot munkahelyével
azel6tt, hogy allasajanlatot tennénk. Minden jelolt esetében nemtdl, kortdl, etnikai és vallasi
hovatartozastdl fiiggetleniil, azonos szempontok szerint kell donteni.

Osszefoglalas

Napjainkban jellemzd, és fontos a szolgaltatd szféra dinamikus fejlédése, esetenként
kiilfoldi nagyvallalatok tulajdonosi, lizemeltetdi megjelenése. A megnovekedett elvarasoknak
megfelelni nem konnyl, ezért a huménerdforras fejlesztésnek is rugalmasan kell reagalnia a
vallalat életében végbemend valtozasokra. Az emberi eréforras gazdalkodas a vallalati vezetés
kozvetlen kapcsolodasaban stratégiai fontossagi funkciot tolt be, segitve ezzel a helyes
dontések meghozatalat, ezért napjaink egyik legaktualisabb teriilete a menedzsment
tudomanyanak. Az emberi erdforrasok, az ember felértékelddése vilagméretli jelenség a
szervezetek vildgaban.

Ha megfelelden iranyitjak, a személyi allomany erdsitheti a szervezet céljait. Az
emberi eréforrasokkal torténd gazdalkodas tehat eszkoz a szervezet céljainak az eléréséhez,
de 6onmagaban nem jelentheti a célt. Azaz egy szervezet sikerének mércéjét a szervezet
stratégiai célkitlizését és kiildetésének teljesitését eldmozditdé emberek, berendezések, ill. a
kornyezet jelentik. Egy szervezet azonban alapvetden munkatarsai altal lesz sikeres.
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Jelen fejezetben az olvas6 megismerkedhetett a munkaerd tervezésével,
hatékonysaganak mérésével, a ,beszerzési’, kivalasztasi lehetdségekkel. A toborzas-
kivalasztas alapja a munkakorok értékelése, elemzése, melyhez hozzarendeljilk a
»legmegfelelobb” emberi eréforrast. E tevékenység alapjait mutatja be a kovetkezo fejezet.

Ellenorzo kérdések

1. Hogyan valtoztak a human t6kérdl vallott nézetek?

2. Melyek a humantdke jellemz0i €s azok szerepe az emberi er6forras gazdalkodasban?

3. Mi a munkaerd mennyiségi és mindségi tervezése?

4. Mi a vallalati munkaerd-gazdalkodas?

5. Milyen forrasai vannak a munkaerd-sziikségletnek, melyek azok fébb jellemz6i?

6. Melyek a bels6 toborzas forrasai?

7. Melyek a kiils6 toborzas forrasai?

8. Melyek a kivalasztas eszkozei?

9. Melyek a huméan kontrolling mutatd szdmai?

10. Milyen elektronikus toborzasi lehetéségek 1éteznek a munkaltatok és a munkavallalok
szamara?

11. Mit jelent az Assessment Center fogalma?

12. Melyik a toborzas-kivalasztast megeldz6 tevékenység a HR folyamatadban?
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3. MUNKAKORELEMZES ES ERTEKELES

A szervezetek konkrét céllal, sajatos tarsadalmi sziikségletek kielégitésére jonnek
létre. A szervezetek olyan nyilt rendszerek, amelyeket a kornyezet részérdl (pl. mads
szervezetek, vagy jogszabdlyvaltozasok miatt, stb.) kiilsé hatasok érnek. A gazdasagi
szervezetek embereket, anyagokat, energiat, informaciokat vonnak be kornyezetiikbdl és a
belsé konvertald (atalakito) folyamat sordn arukat, informécidkat allitanak eld,
szolgaltatasokat nyujtanak a kornyezet szamara.

A cél annak meghatdrozasa a szervezet részérdl, amit egy meghatarozott id6 alatt a

jovoben el kivan érni. Tehat, ez egy olyan eldirdnyzat, amit a szervezet teljesiteni szeretne. A
gazdasagi szervezetek legfobb célja a nyereségesség, a piaci pozicidjuk megerdsitése €s a
megrendeldk elégedettségének fenntartasa. Sikerességiik fiigg attdl is, hogyan tudnak élni a
lehetéségekkel, reagalni a kihivasokra és képesek-e kockazatok vallalasara. A kdrnyezet
valtozasai modositjak a szervezetek cél- és ezaltal feladatrendszeriiket is.
A formalis szervezetekben meghatarozott célok elérését a szervezeten bellili munkamegosztas
¢s feleldsségek hierarchidja teszi lehetdvé. A munkamegosztdson egy nagyobb
feladatkomplexum részfeladatokra bontdsat és ezek szervezeti egységekhez vald telepitését
értjiik. A szervezetek tagolasdnak ezen munkamegosztas az alapja. A szervezetek egységeiben
a tovabbi munkamegosztds révén uUjabb részteriileteket kiilonitenek el, egészen a
munkakorokig.

A kiilonboz6é szervezeti egységek, a szervezet egész feladatrendszerébdl rajuk

lebontott feladatokat ugy tudjak ellatni, ha ahhoz megfeleld hatdskorrel rendelkeznek. A
hataskorok szabalyozasa teszi egyértelmiivé a hierarchidban elhelyezkedd szervezeti egységek
hataskori illetékességét (pl. dontési és utasitasi). A munkamegosztds és hataskdrmegosztas
Osszhangjanak a kialakitasa a szervezettervezés elsddleges feladata.
Napjaink szervezeteitdl elvart rugalmas, alkalmazkod6 miikodésiikhoz elengedhetetlen azon
feleldsségi rendszer kialakitasa, amelyhez hozzdkapcsolhatjdk a teljesitményt tlikr6zo
elszdmolast €és az érdekeltséget is. A felelosségrendszer j6 miikodése csak akkor teremthetd
meg, ha a kiilonb6z6 egységek vezetdi, illetve az egyes munkavallalok a munkamegosztasbol
rajuk harul6 feladatok ellatdsdhoz megfeleld hataskorrel rendelkeznek.

A vezetés feladata a részegységek Osszefogasa a kozos szervezeti cél megvalositasa
érdekében. Ezen vezetdi funkcidt koordindacionak nevezziik. A koordinacié megvaldsitasat
segitik azon eszkozok, amelyek egységes iranyt szabnak a szervezeti részteriiletek
tevékenységének. A vezetok a céloknak megfelelden alkalmazzak a koordinacios eszkozoket
(tervek, szabalyok, szabalyzatok, szervezeti kultara, stb.), amelyek egyben a szervezetek
szabalyozottsaganak kiilonbozdségét is eredményezik.

A munkamegosztas, a hataskori rendszer, az alkalmazott koordinacios eszk6zok kialakitjak a
szervezet struktardjdnak vazat, azaz a konfiguraciot. Ez a strukturalis jellemz6 mutatja:

e aszervezet mélységi tagoltsagat (a hierarchikus szintek szama)

e aszervezet szélességi tagoltsagat (egy vezetod ala tartoz6 alarendeltek szama)

e az egyes szervezeti egységek méretét (az adott egységhez tartozd

foglalkoztatottak)

A szervezet legkisebb tagozddasi egységét munkakornek nevezziik. Munkakor alatt
olyan személyorientalt feladatkomplexumot (részfeladatok Osszességét) kell érteni, amely
fliggetlen a személyi valtozasoktol. A szervezeti felépités kialakitdsandl az embert, mint
munkaerét meghatarozott feladatokkal bizzdk meg, feladatai ellatasdhoz megfeleld
eszkozokkel latjak el. A munkakor létrehozasahoz sziikséges a vezetd tervezd munkaja,
vagyis azon feladatok ellatasa, amelyek az adott munkakdr céljat adjak. A vezetonek kell
meghatdrozni a munkavégzés targyat, mennyiségét, modjat, helyét, idejét. A vezetd felelds a
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szervezet mukodéséért, és egyben a feladatok ellatasdhoz sziikséges munkakorok
megszervezéséért, azok ellendrzéséért. Gondoskodnia kell arrdl, hogy valtozasok esetén a
felesleges munkakoroket megsziintessék, ujakat alakitsanak ki, a régieket gy modositsak,
hogy megfeleljenek a feladatok mennyiségi ¢s mindségi valtozasainak.

3. 1. Munkakorelemzés
3.1.1. A munkakorelemzés fogalma és felhasznalasi teriiletei

A munkakorelemzés az a folyamat, amelynek soran meghatarozasra keriil a munkakor
tartalma (célja, funkcioja, a feladatok, a hataskor és a feleldsségkor), a kapcsolatrendszere,
valamint az ellatdsdhoz sziikséges személyes tulajdonsagok (képességek, készségek, tudas,
tapasztalat és az elvart viselkedésforma (pl. fegyelmezettség).

Az elemzés felvilagositast ad arrél, hogy,

e mi a munkakor feladatrendszere,

e mely feladatok kovetik egymast,

o afeladatok elvégezhetdségéhez milyen hataskori illetékességet kell biztositani,

e a sikeres munka elvégzése milyen magatartasformat, illetve teljesitményt var el a

munkat végzotol,

e a munkakor betdltése milyen képességek, és készségek meglétét igényli, illetve

milyen tulajdonsagokkal, tapasztalattal kell rendelkeznie a munkavallalonak.

Az 3.1. abra bemutatja, hogy a munkakorelemzés informacidit az emberi eréforrassal
kapcsolatos tevékenységek mely teriiletein lehet felhaszndlni. Tobbek kozott:

Munkaerd toborzas és kivalasztas. Az elemzés a munkakdr meghirdetdje és a
potencialis jelentkezd szdmara is egyértelmiivé teszi a kdvetelményeket, tehat, hogy mi az
elvaras, aminek meg kell felelni. Ezaltal segiti a humdn menedzsment azon alapfeladatanak
teljesitését, hogy a munkakordk és a munkavallalok 6sszhangjat megteremtsék.

Teljesitményértékelés. A munkatarsak szamara fontos tudni azt, hogy az egyes
feladatok elvégzését milyen elvarasok szerint értékelik.

Karriertervezés. A szervezeten beliili eldléptetés soran 6ssze kell hasonlitani a jelolt
tudasat, képességeit, gyakorlatat a megcélzott munkakor altal tamasztott kovetelményekkel,
illetve donteni kell arrdl, hogy egy adott személy mely munkateriileten tud a késébbiekben a
leghatékonyabban tevékenykedni.

Képzes, fejlesztés. A képzési terv annak pontositdsa, hogy milyen feladatokra kell
felkésziteni az egyes egyéneket, s hogy az adott munkakor betdltése milyen tovabbi
fejlesztési igényekkel jar.

Meéltanyos bérrendszer. A korrekt fizetési rendszer a munkakorelemzéssel feltart
munkakori értékeken alapul. A fokozott terheléssel, vagy veszéllyel, a nagyobb feleldsséggel,
vagy egyéb specifikus képességigénnyel jaré munkakorok magasabb bért érdemelnek, mint a
konnyebb munkak.

Jogi kovetelmények. Ahhoz, hogy a munkdltatd a munkavallalassal kapcsolatos
jogszabdlyi kovetelményeket (pl. munkabiztonsigi-, munkajogi-, torvényi eldirdsok)
betarthassa, a munkakor kritikus jellemzdit ismernie kell. Csak igy tehetk egyértelmiivé azon
tényezok, amelyekkel szemben a jogszabalyi kdvetelményeket érvényesiteni sziikséges.
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MUNKAKORELEMZES

Alkalmazasi Ertékelési Munkakor-tervezési
programok programok programok
| | | |
[ Toborzas ] [ Kivalasztas ] Munkakor- Alternativ
gazdagitas munkarend
| |
Munkakorértékelés Jovedelemszint-
vizsgalatok A formalis
munkakori
kovetelmények
megallapitasa

Forrés: Farkas et al. (1997) nyoman

Képzé/fejleszté Ertékeld
programok programok
|
4 )
Teljesitmény- Méltanyos
értékelés 0sztonzo
kompenzacios
rendszer

—

Munkavégzés kdzbeni

fejlesztés

Karriertervezés

3.1. abra: Munkakorelemzés
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3.1.2. A munkakorelemzés modszere

Ki végezze a munkakorelemzést?

A feladatot olyan személyekre kell bizni, akik az adott szakteriiletet nagyon jol ismerik,
illetve a kiilonb6zo felvételezési és elemzési technikdkban jartasak.

Kiils6 szakember alkalmazdsa mellett szol, hogy mddszertani ismereteiben gyakorlott, ellene
sz0l, hogy az eljaras koltségigényes, illetve & nem ismeri olyan mélyen a vallalati
folyamatokat, mint a belsd szakemberek.

o Kozvetlen felettes vezetd, aki szakmai ¢és helyismereti szempontbdl a
munkakor(6k) legjobb ismerdje. Fontos, hogy elemzés-modszertani ismeretei is
legyenek.

e Humanmenedzsment - részleg munkatarsai, akik poziciojukbol adddodan
legalkalmasabbak szervezeti szinten atfogni ¢és kozremiikdodni a kiilonb6zo
egységek munkakoreinek felmérésénél. Toborzési feladataik elvégzéséhez
szamukra meghatdrozéan fontos a munkakorok mély ismerete. A feladat
végrehajtasaban ,,fejlesztd csoportként” mitkodhetnek.

e Munkatarsak bevonasa, mert 6k tudnak legpontosabb informacidkkal szolgalni a
feladatokroél, a kovetelményekrol, az elvégzésiikhoz sziikséges képességekrol.

A munkakorelemzés informatorai

e Az informacidk legtdbbje a munkakdr betdltdjétdl nyerhetd, ezért kozremiikodése
meghataroz6. Informacidinak megbizhatdsdga jelentds mértékben fiigg a
megkérdezett eldzetes felkészitettségétdl, tehat attdl, hogy mit tud, illetve mit
gondol az elemzés felhasznalasi céljarol. A tudatos, célirdnyos ismeretdtadas az
egylttmiikodési készséget noveli.

e A kozvetlen munkahelyi vezetd tudja meghatarozni azt, hogy az adott munkakor
milyen kovetelményeket tdmaszt, illetve, hogy milyen mértékben jarul hozza a
csoport €s a szervezeti célok megvaldsitasahoz. Fontos, hogy az operativ vezetd
csoportja vélt vagy valds érdekeinek védelme érdekében az informacidkat ne
torzitsa.

e A szervezet azon tagjai, akik a munkakorhoz kozvetetten kapcsolddnak, Ok
elsddlegesen a kozottik és a vizsgalt munkakor kozotti kapcesolddasi pontokrol
tudnak tajékoztatni.

e lrasos dokumentaciok az elébbi helyekrdl szarmazé informaciokat egészitik ki.
Ilyenek példaul a korabbi munkakori leirdsok, jelentések és adatok a munkakor
teljesitményérol, a munkahely kialakitasarol, valamint a kiilonbozo statisztikak.

3.1.2.1. Alkalmazhato vizsgalati modszerek és eszkozok

A szervezet nagysaga €s a vizsgalati cél meghatdrozza a modszert. Minél szélesebb
kori a felmérés, anndl tobbféle modszer alkalmazhato, ami ndveli a megbizhatdsdgot. Az
alkalmazéasnal mindig figyelembe kell venni a varhat6 eredmények, illetve az eljarasok ido- és
koltségvonzatat.

1. A munkakorelemzés els6 feladata a munkakérelemzo csoport 1étrehozésa, amelyet a
vizsgalt teriiletek tagjai képviselnek. Fontos, hogy legyen kozottiikk egy olyan személy, aki az
elemzésben jartas, és a felmeriilé szakmai problémak megoldasara képes.

2. Hattérvizsgalatok lefolytatdsa soran alakitjak ki az ,,etalon” munkakoéroket, amelyek
alapjan azonosithatok és hasonlithatok lesznek az egyes munkakorok. Amennyiben voltak
mar ilyen jellegli elézetes felmérések, akkor ez mar adott, amennyiben nem, akkor a hasonlo
munkakordk alapjan a hattéranyagot 6ssze kell allitani.

54



3. Informaciogytjtés eszkozei:

¢ interjuk, kérddivek, onfényképezés, egyéni interjik, ellendrzd listak,

e megfigyelés: a feladatok gyakorisagarol, Osszetettségérol, a

munkakoriilményekrol,

e technikai eszkozok: a munkanap-felvételezés eljarasai, munkafolyamatok

filmtechnikai rogzitése.

Interjumodszer: A leggyakrabban alkalmazott eljaras. Elénye, hogy lehetoséget ad az

azonnali visszacsatolasra ¢és pontositdsra. Lehetdvé teszi a spontdn megjegyzések
figyelembevételét is. A modszer alkalmazasanak feltétele, hogy jol strukturdlt kérdések
keriiljenek megfogalmazasra, és a végrehajtd gyakorlott legyen az interju lefolytatasaban.
A moddszer eldnye, hogy viszonylagosan egyszeri €és rugalmas, hatranya, hogy szubjektiv.
Eléfordulhat, hogy a munkakor betdltdje nem tud a kérdésekre egyértelmiien vélaszolni. A
valaszadas soran ellenallés is kialakulhat, ami altaldban a bizonytalansagbdl fakad. Ezért az
interjuvolonak — illetve a vezetdi elokészitésnek — kiemelt szerepe van a tényszeri
informacidszerzésben.

Kérdoives modszer: A kérddivek alkalmazasa lehetdséget ad a munkakorok olyan
dimenzidinak szdmszerisitésére, amelyek nem mérhetdek. A vélaszok igy szamitogépes
feldolgozas keretében feldolgozhatok, és gyorsan értékelhetéek. Tovabbi elonye még, hogy
gyorsan elkészithetd (kitolthetd). Hatranya, hogy egyedi valaszadasra nem ad lehetdséget,
ezaltal a valodi vélemény torzulhat. Kérdésfelvetésre, illetve értelmezésre nincs lehetdség, igy
a valaszok megbizhatosaga sériilhet. A skalds megoldasu kérddivek alkalmazasakor a kit6ltd
relativ értékeket rendel egy-egy munkakori jellemzé nehézségi fokéhoz, gyakorisagahoz.
Példaul: A berendezés altal kozvetitett vizudlis jelek milyen szerepet jatszanak a
munkavégzés soran?
frja be a legjellemz&bb valasz kodszamat!

1- jelentéktelen, 2- nem fontos, 3- kozepesen fontos, 4- fontos, 5- nagyon fontos.

Onfelmérés: Ezen modszer alkalmazasanak eléfeltétele a munkavégzé felkészitése.
Meg kell vele ismertetni a vizsgalat céljat, az elemzés modszerét €s a tdle elvartakat. A
modszerben rejld veszély, hogy a vizsgalt személy tudatosan torzitja a munkafeladatok
aranyat és nehézségi fokat. A modszer 1ényege, hogy a munkakor betoltdje naploban rogziti
sajat tevékenységét, pl. milyen munkafeladatokat végez, a munka milyen fizikai terheléssel
jar, milyen tigyességbeli, mentalis (érzelmi), €s feleldsségi kovetelményeket tamaszt; milyen
munkakornyezeti feltételek kozott kell a munkat elvégezni, illetve mely tevékenységekkel van
kapcsolata. A modszert komplex feladatok végrehajtdsanal, intellektualis munkakoroknél
alkalmazzak.

Feladatleltar: A feladatleltar készitésekor a munkafeladatokat tevékenységekre, majd
résztevékenységekre bontjak. Ezen elemi egységek lehetnek miiveletelemek, mozdulatok
vagy mozdulatsorok. A mélységi megbontas azt a célt szolgélja, hogy az egyes munkakorok
feladatait Osszehasonlithato elemekre bontsa. Ezen elemek leltara alapjan az egymastol
nagyon kiilonb6z6 munkakorok Osszehasonlithatova valnak. A feladatleltar modszer eldnye,
hogy az elemzési munkak szamitogéppel torténd feldolgozasa konnyl és gyors. Hatranya,
hogy rendkiviil munkaigényes.

Munkanap-felvételezés: A modszer tobbféle valtozata koziil altaldban a mintavételes
eljarast alkalmazzak, elsésorban olyan munkakoroknél, ahol a feladatok gyakran ismétlédnek.
Az elemzés soran a munkafolyamatokat miiveletekre, miiveletelemekre, munkamozdulatokra
bontjak. A felvétel soran rogzitik az elemek gyakorisagat, idoigényességét, megitélés szerinti
teljesitményszazalékat. A modszer tapasztalt, gyakorlott felvételezot igényel. (Gyokeér, 2001)
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3.1.3. A munkakorelemzés szempontjai

A munkakor azonositasa
A munkakor megnevezése
Szervezeti egység megnevezése

A munkakor iranyitoja
Szakmai iranyito (aki utasit, ellendriz, értékel)
Munkaltato (felvesz, elbocsat, engedélyez, bérez, jutalmaz)
A szervezeti séma vizualisan mutatja be, hogy az adott munkahely hol helyezkedik el a
struktaraban. Erzékelteti a munkakorok hierarchiajat - az alarendeltségi viszonyokat -, a
munkakori kapcsolatokat.

A munkakor feladatai

Mindazon tevékenység, amelyet el kell végezni, illetve a munkafolyamaton beliil a
munkat végzok kozott meg kell osztani (pl. helyettesitések).

Példak:
e a vezetdi feladatokra: motival, mozgoésit, problémat kezel, megbiz, utasit,
ellendriz, engedélyez, értékel, képvisel, targyal, eréforrast eloszt
e szakmai feladatokra: elvégez, elkészit — fizikai vagy szellemi munkat; tervez —
Uj eljarast; dont — szakmai kérdésekben; szervezi — a feladat végrehajtast; eljar
— a rabizott feladatokban, pl. mas szervezeteknél.

A tevékenység végzésének célja és eredménye
Minél sokrétiibb és nagyobb felkésziiltséget igényel a munka, a vizsgalt munkakor
céljara és eredményére vonatkozoan, annal precizebben lehet valaszolni.
Példak:
- a munkakor célja — miért 1étesiilt?
- ateljesitmény kovetelmények — mi a produktum, a minéségi kovetelmények
- asiker kritériuma — a munkakor betoltése mikor és miben tekinthetd sikeresnek
- fontossag a szervezet szdmara — miért az?
- 1mazs — a munkakornek van-e a szervezet kornyezetében megitélhetd hatasa

A munkakor betéltéséhez sziikséges ismeretek

A lehetd legrészletesebben célszerli meghatarozni.

P¢ldak: altalanos ismeretek — gimnaziumi érettségi; szakismeret —  szintje,
szakteriilete; specidlis ismeret — jogszabdlyi; nyelvismeret — tudasszint; szamitastechnikai
programok — alkalmazo6i kezelési szint; gyakorlati id6 — kore, ideje; tapasztalat —
szaktertiileti.

A munkavégzés eszkozei

Kiilonbozd jellegt, illetve kezelési nehézségiiek lehetnek.

Példak: irasos adathordozok — szabalyzatok; informatikai eszk6zok — szamitdogép;
irodatechnikai eszk6zok — telefax; kézi szerszamok — hasznalatuk viszonylag egyszeri;
bonyolult kezelést igényld szerszamok, gépek — elébbinél magasabb tudasszintet, ligyességet
igényelnek; specialis eszk6zok — kivald szakmai ismeretet, nagyfoktl begyakorlottsagot var
el a mikodtetés.

Munkakorhoz tartozo szerepek

A munkakor egy iddben tobb szerepkort is igényel.

Példak: konfliktuskezeld — tligyfél és munkatarsi kapcsolatban; érdekegyeztetd —
érdekiitk6zésnél; masok munkdjat szervezd — feltételek megteremtésénél; koordinalo —
munkamegosztas szabalyozasanal; innovator — 1) dolgok szakmai eldkészitésénél.
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A munkakor onallosaganak mértéke

A feladatokat féleségiiktdl fiiggden technologiai, kezelési, karbantartdsi eljarasrendek
szerint, azokat szigortlan betartva, mas esetekben nagy szabadsagfokkal, illetve teljes
Onallosaggal felruhazva lehet végezni.

Példak: a gépek kezelése soran a miveleti sorrendet be kell tartani; egyes
munkahelyeken, amennyiben a feladat jellege azt lehetdvé teszi, a munkamodszert vagy
1d6beosztast teljes onallosaggal a munkavallalo alakithatja ki.

Informaciohoz jutas

Napjaink munkakoreinek legtobbjében meghatarozo jellemzové valt az informacio
fogadasa ¢s feldolgozasa. Vizsgdlni kell, hogy milyen informaciok sziikségesek,
rendelkezésre allnak-e; milyen formaban (irasos, szobeli, audiovizualis) informatikai
eszk0zokon; gyakorisaguk — rendszeres vagy nem; milyenségiik — megfeleld tartalmu és
formaju-e;

A hataskor kiterjedése

A munka tevékenységi korének hatarai. Példaul: szakmai — szakmai szempont
terliletrész; teriileti — a szervezeti egység behatarolhatd része, illetve a foldrajzilag
meghatarozhat6 egység; vezetoi jellegi — a forrdsok mitkddtetésére vonatkozik.

Befolyas

A befolyas informaciot ad a hataskor természetérdl . Példak: befolyas emberekre —
szervezeten  beliiliekre, illetve  kiviiliekre;  folyamatokra ~—  technologidkra;
forrasfelhasznalasra — beszerzés.

Jogkor

A jogkor kifejezi, hogy a munkakdrnek milyen befolydsa van az iligyek menetére.
Tulajdonképpen rendelkezési jogositvany. Példak: informaciokérési, javaslattételi,
véleményezési, utalvanyozasi, ellenérzési, utasitasi.

Felelosség

A feleldsség arra a tevékenységi korre terjed ki, amire a munkat végzé a megbizast
kapta, amiért szankcionalhato, illetve jutalmazhatd. Példdk: emberekért — munkéjukért,
biztonsagukért; anyagi javakért — szervezet vagyonaért; folyamatokért — teljesitésiikért;
targyi eszkozokért — leltarba vett dolgokért; informacidkért — preciz kozvetitésért; lizemi
titkokért; eredményekért — teljesitmény; sajat munkaért — mindség; etikus magatartasért —
személyes részvételen €s masok befolydsolasan keresztiil.

Iranyitas

Az iranyitas koordinaciohoz kapcsoldodd feladat. Példak: iranyitott dolgozok szédma,
képzettsége — pontosan meghatarozott; iranyitas igénye — fligg a beosztottak onallosaganak
mértékétdl; iranyitott teriilet kiterjedtsége — alarendelt egységek szama; iranyitds modja —
személykozi kapcsolattal, szabalyzatokon keresztiil, informatikai rendszer segitségével.

Kapcsolattartas

Kapcsolattartas igénye jelentkezik a szervezet egységei, munkakorei, tovabba a
szervezet és a kornyezete kozott. Vizsgdlandd a szervezeten beliil, és kiviil, példaul az
tgyfelekkel vald kapcsolattartds. Minden esetben felvetddd elemzési szempont: milyen
szervezeti egységekkel, milyen formaban — személyesen vagy technikai eszkézokkel; milyen
tartalommal — tajékoztatdé vagy nélkiilozhetetlen informaciokkal; milyen gyakorisaggal —
pontosan meghatarozhatd; milyen kovetkezményekkel — eredménnyel jar.

Munkatarsi kapcsolatok

Meérlegelni sziikséges, hogy mennyire nyitott, illetve zart a munkakdr a munkatérsi
kapcsolatokat tekintve. Példak: egyéni vagy csoportos-e a munkavégzés — a munkakdrnek
van-e kapcsolattartasi igénye; kommunikaciés lehetéségek — munkavégzés kozben van-e
lehetdség a beszélgetésre; munkacsoport nagysaga — utal a kapcsolattartok szédmara;
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felettesek szdma — szakmai ¢és munkaltatéi; munkacsoporton kiviili kapcsolatok —
sziikséges-e kialakitani.

Kihivasok

A szervezeten beliili és a kiilsé valtozasok hatdssal vannak a munkakdrok tartalmara.
Ezen valtozasok eldrevetithetdek, példak: megvaltozhat a szervezet struktarja; az egyes
egységek tevékenysége, feladatrendszere; 1) ismeretigény jelentkezhet; munkakorok
megsziinhetnek; valtozhatnak a munkakortdl elvart szerepek, a munkatarsi kapcsolatok.

Teljesitménykovetelmények

A szervezet elvérasait egy munkakorrel szemben a teljesitménykovetelmények
elemzése mutatja. Példak: mennyiségre, mindségre vonatkoz6 teljesitmények —
szamszertsithetok; hataridd — be nem tartdsanak mik a kovetkezményei; teljesitményt
befolyasold tényezék — amelyek a munkatartalomtél fiiggnek; teljesitményelvarasok —
lehetnek allandoak, valtozoak, nem kiszamithatoak.

Oszténzés modja

Az 6sztonzésnek tobbféle formaja 1étezik. Munkakdronként 1ényegesen eltérd lehet a
javadalmazas, a teljesitmény elismerésének modja. Példak: vizsgalni sziikséges az 0sztonzés
alapjat —  teljesitménybér (egyéni és  csoportos); idébér;  besorolasi  bér;
teljesitménykovetelmények — ismertek-e, vannak-e; meghatarozottak-e a magatartasi
kovetelmények — van-e etikai kodex; erkodlcsi 0sztonzés modjai — pl. cimrendszer,
jutalmazas, egy¢éb elismerési forma.

Ismeret és készségfejlesztés

Egy szervezeten beliil a kiilonb6zé munkakorok ismeret- és készségfejlesztési igényei
egymastol eltéréek. Egyes munkakorokben sziikséges a rendszeres tovabbképzés, mig
masokban az ismeretek hosszabb 1d6 utan sem éviilnek el. Példak: elemezni kell az adott
munkakér képzési igényét. Altalanos képzés — altaldnos vagy kozépiskolai képzés; szakmai
képzés — konkrét szakmai végzettség; készségfejlesztd tréningek —  specidlis
tulajdonsdgokra (kommunikacid); nyelvtanulds — ismereti szint; végzettséget biztosito
képzés — tanfolyam; betanitds — munkamodszer elsajatitas.

Munkakériilmények

Tobb szempontbol meghatdrozo. Példaul az igénybevétel, a teljesitmény, a
komfortérzés, tovabba a munkahelyhez kotédés vonatkozasaban.

o Fizikai munkafeltételek. Példak: megvilagitas — erdssége, szine; zaj — decibel értéke;
hémérséklet — hideg, meleg; egészségkarositd koriilmények — vegyi anyagok,
levegd szennyezettsége, munkahelyi tisztasdg; munkatér kialakitdsa — ergonomiai
vonatkozasok (méretezés, tavolsagok, dolésszogek; kényelmi szempontok — allo, il
testhelyzet; szinek) szocidlis helyiségek — 61t6zok, fiirdok, pihendhelyek.

o  Munkavédelem. Példak: oktatds rendszere — biztonsdgi ismeretek atadasa;
veszélyforrdsok — el6fordulasuk milyensége (cstiszasveszély), kovetkezményiik
sulyossdga (zUzddas, csonttorés, halal). Prevenci6 — milyen a veszély
kikiiszobolésének, illetve csokkentésének madja (pl. egyéni véddeszkoz).

o Uzemi-egészségiigy. Vizsgalni sziikséges példaul: van-e egészségiigyi sziirévizsgalat;
vannak-e megeldz0 intézkedések — kondiciomegorzo, javito (rekreacids) lehetdségek.

o A munkavégzés idobeli jellemzoi. Egyes munkakorok feladatrendszerét a megszokott
¢letviteltdl eltérd munkaidd beosztasban kell elvégezni. Példak a vizsgalati
szempontokra: miszakrend — egy vagy tobbmiiszakos; tilmunka — milyen
1dékozonként és iddtartamban jelentkezik; szabadsag kivételének lehetdsége — kotott-
e, vagy sem; napi munkaidd struktardja — pihenési, tisztalkodasi, étkezési sziinetek
kotottek vagy kotetlenek?; pihendnap — biztositott-e?; munkaidé nagysaga — teljes
vagy részmunkaidds, idészakos megbizasok; ligyelet, készenléti szolgalat — mikor,
hol?
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A munkavégzés terheld hatdsai
A megallapitas becsléssel torténik. Példaul:

e a tevékenység izommunka igénye: statikus — izmok tartésan megfeszitett allapota
(tehertartas, specidlis testtartas pl. guggolas) dinamikus — izom 0Osszehuzodas és
ellazulas ritmusosan torténik. A beldle szarmazd megterhelés kiilonb6zé fokozati
lehet,

e pszichés terhelés:. A feladatok figyelem koncentracio igénye — milyen intenzitdsu
Megosztott, koncentralt, pillanatnyi figyelem — iranti igény; monoténia —
hosszutavon azonos munkamiiveletek sora; stressz — 1d6kényszer, konfliktusok,

o [Liilonleges munkakori sajatossagok: Példak: munkahelyi elszigeteltség — nincs
lehetéség  kapcsolatteremtésre;  veszélyeztetettség —  baleseti  veszélyhelyzet
fennallasabol; rendszeres utazas, tavollét — mértékének felmérése. (Nemeskéri és
Fruttus, 2001.)

3.1.4. A munkakori leiras

A munkakorelemzés informaciéibol munkakori leirdsok készithetéek, amelyek
felhasznalhatoak:

o a toborzas ¢és a kivalasztas folyamataban, lehetévé téve a meghirdetett pozicid
részletes megismerését,
. a teljesitményértékelés soran, amikor a munkakori leirasban szerepld feladatok

¢s feleldsségek szamon kérhetdek. (Bota, 1985)

A munkakori leirds altalaban az aldbbiakat tartalmazza:

1. A munkakdr megnevezése:

2. Szervezeten beliili elhelyezkedése:

3. Kozvetlen felettes:
eredményérol.

5. Feladatkor ¢és hataskor: a munkakor feladatai, illetve a végrehajtashoz
nélkiilozhetetlen hataskori illetékesség. Példaul dontési, javaslattételi, véleményezési,
rendelkezési jogok. A munkakdri leirasban utalas torténhet az idéraforditds ardnydra is.

6. Felelosség: mindazon feladatok ellatasara kiterjed, amelyre a megbizas szol, illetve
aminek végrehajtdsdhoz a hatdskori illetékesség felhatalmazast ad. Ez a szamonkérhetdség
alapja.

7. Egyéb fontos tényezdként kiemelhetd:

. munkakapcsolatok: utal mas munkakdrokkel valo egytittmitkodésre

. irdnyitottak kore: a szervezeti struktirdban szerepld alarendelt munkakorok
megnevezese
{6 kihivasok: kiemelt, specialis feladatok
6 sikermutatok: teljesitményértékelés szempontjai
mennyiségi jellemzok: elvart teljesitmények
munkavégzés helye: a konkrét munkavégzés helyi pontositasa
bérezési forma: a kompenzacié fobb elemei
munkaidd, munkarend: egy vagy tobbmiiszakos, kotott, kotetlen munkaidd
beosztas
munkakor kdrnyezete: a munkacsoport pontositasa
o munkakoriilmények: kezelt munkaeszk6zok, pihenési rend, tevékenység

veszélyessége, stb.
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A munkakori leirds zaradéka rogziti a tudomasulvételt, amelyet a munkaltatdo €és a

munkavallalo is kézjegyével hitelesit. (Bakacsi et al., 2000)

3.1.4.1. Példa a munkakori leirasra:

Név:

Munkakori leiras

Munkakor: Humanpolitikai vezetd

Szervezeti egység: Humanpolitikai szervezeti egység
Kozvetlen felettes: Ugyvezetd igazgatd

Kozvetlen alarendeltek: a hozzé beosztott munkavallalok

Feladatkor

Legfobb vezetdi feladatai:

A humanpolitikai szervezeti egység képviselete.

A tarsasag célkitlizéseinek és tervfeladatainak a humadanpolitikai szervezeti egységre
vonatkoz6 érvényesitése.

Az egység teveékenységével kapcsolatos célmeghatarozod, tervezési, szervezési,
iranyitasi, ellendrzési és értékelési feladatok elvégzése.

Az  egység munkafeltételeinek ¢és  mikodésének  biztositdsa,  operativ
informéciorendszer kialakitasa.

A feladatok megfogalmazésa, rendszerezése ¢s kiadasa.

Az egység erdforrasaival (anyagi és munkaerd) vald gazdalkodas.

Munkakdrok meghatarozasa, 1étszamnormak kialakitasa.

A feladatok végrehajtasara legalkalmasabb munkamegosztas kialakitdsa, a
részfeladatok 6sszehangolasa, a mitkodés szabalyozasa.

Az egység érdekeltségi rendszerének kialakitasa.

Az egység milkodési hidnyossagainak feltdrasa, a munkamodszer javitasa,
fejlodoképességének biztositasa.

A tarsasag humanpolitikajanak az egységre vonatkozé feladatainak végrehajtasa.

A beosztottak munkajanak értékelése.

Legfobb szakmai feladatai:

A személyiigyi munka tervezése.

A személyligyi feladatok dontés eldkészitése (felvétel, kinevezés, felmentés,
elbocsatas, athelyezés, jutalmazas).

Személyligyi munkaval kapcsolatos dontések végrehajtasa.

Munkakdri leirasok készitésének koordinalésa.

A munkavallalok kérésére miikodési bizonyitvany kiadésa.

Erkolesi bizonyitvanyok megkérése.

Masodalléas, mellékfoglalkozas ligyeinek intézése.

Személyligyi nyilvantartasok vezetése.

Képzéssel és tovabbképzéssel kapcesolatos tigyek intézése.

A tovabbtanuld6 munkavallalokkal tanulmanyi szerzédések megkdtése, betartasanak
ellendrzése.

Kapcsolattartas oktatasi intézményekkel.

A szocialis ellatassal kapcsolatos ligyek intézése.
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e A tarsasag humanpolitikajanak kialakitasahoz javaslatok kidolgozasa.

Az elfogadott humanpolitika végrehajtasi feladatainak koordinalasa, intézkedési
tervek kidolgozasa, a végrehajtas ellendrzése.

A munkavallalok munkaértékelési rendszerének kialakitasa.

Szakember utdnpo6tlas biztositéasa.

A tarsasag oktatasi, tovabbképzési rendjének kialakitasa, oktatasi tervek készitése.
Tanulmanyi 6sztondij ligyek intézése.

Tanulmanyutakkal kapcsolatos szervezd és adminisztrativ munka elvégzése.

A munkavallalok kitiintetésével kapcsolatos feladatok elvégzése.

Hataskor

Dont:
e A humanpolitikai szervezeti egység végrehajtasi feladataiban, a teljesités
ellendrzésében és értékelésében.
Dontést elokészit:
e A személyligyi, oktatdsi és szocialpolitikai feladatok szabdlyozasi rendjének
kialakitasaban.
e A hozza tartoz6 munkavallalok munkakori leirdsdban.
e Az ligyvezetd igazgatd hataskorébe tartozo, a humdanpolitikai szervezeti egység
tertiletét érintd kérdésekben.
Javaslattételi joga van:
e Az altala végzett munkafeladatok  hatékonysagat javitd  intézkedések
megfogalmazasara, az ligyvezetd igazgato részére torténd tovabbitasara.
¢ A munkafolyamatokat, munkakapcsolatokat zavar6 tényezok kikiiszobolésére.
Felelosségkor
e A humanpolitikai szervezeti egység feladatait, miikodését szabalyozo -eldirasok
betartasaért, betartatasaért.
e A munkafegyelem, bizonylati fegyelem, a feladatok elvégzése, hatdriddinek
betartasaért, betartatasaért.
e A munkafeladatok szakszerli elvégzéséért, elvégeztetéséért, az adatszolgéltatasok
valodisagaért, pontossagaért.
e A szakteriiletére vonatkozo torvények, mdas jogszabalyok, belsé szabalyzatok
munkavallalokkal torténé megismertetéséért, ezek betartasaért és végrehajtasaért.
e Az egység munkijanak eredményességéért, a tevékenységi korbe utalt feladatok
szinvonalas és hatékony elvégzéséért.
A tarsasag mas szervezeti egységeivel, vezetdivel az egylittmiikodés biztositasaért.
A tarsasag érdekeinek érvényesitéséért.
Az iizleti titok megOrzéséért, biztonsagi intézkedések betartasaért.
A tarsasag vagyona megOrzésében és gyarapitasdban valo hatékony kdzremiikodésért.
A tliz-, munkavédelmi, kornyezetvédelmi és biztonsagi eldirasok betartasaért.
A munkaerd-utdnpodtlas biztositasaért.
Az iranyitasa ala tartoz6 munkavallalok szakmai fejlodéséért.
e A jo munkahelyi 1égkoreért.
Munkakapcsolatot tart:
e azligyvezetd igazgatoval,
e atarsasag mas szervezeti egységének vezetdjével,
e aszervezeti egység beosztott munkavallaldival,
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e az oktatasi intézményekkel,
o személyligyi tandcsadd cégekkel, ,.fejvadasz” cégekkel.

Helyettesités:
Tavolléte vagy akadalyoztatasa esetén az ligyvezetd igazgatd altal kijelolt személy
helyettesiti, illetve 6 helyettesit mas munkavallalot.

A munkakor betoltésével kapcsolatos kovetelmények:
egyetemi vagy fels6foku szakiranyu végzettség,
legalabb ... éves szakmai gyakorlat,

...... fokt ..........nyelvtudas,

erkdlesi bizonyitvany.

Ervénybelépés idépontja:

Datum:
alairas (munkaltatod)
Zaradék

A jelen munkakdri leirds egy példanyat atvettem és azt visszaszolgaltatasi kotelezettséggel
megérzom. A munkakori leirasban foglaltakat megismertem, azokat magamra nézve
kotelezonek elismerem €s betartom.

Datum:

alairas (munkavallalo)
3.1.5. A munkakori specifikacio

A munkakori specifikacid azonos a személyspecifikacio, illetve a munkakori profil (v.
tiikkor) elnevezéssel. Részletesen bemutatja, hogy a munkakor elvégzéséhez milyen ismeretek,
képességek, készségek és tapasztalatok sziikségesek.

Ismeret: az a tudasanyag, amely a munka kielégité elvégzéséhez sziikséges. Az iskolai
végzettség bizonyos mértékig tiikr6zdje az ismeretanyagnak.

Képesség: adott munkatevékenység elvégzéséhez nélkiilozhetetlen tulajdonsagok, pl.
gondolkodasi, érzékelési, ligyességi, fizikai képességek.

Készség: a gyakorlas altal olyan fejlettségi szintet elért képesség, amely az adott munkaval
kapcsolatosan meghatarozott teljesitményre vald készenlétet jelent. A képességek
fejleszthetok, ezaltal a gyakorlottsagban az egyén egyre magasabb szintre juthat el, igy a
feladatokat egyre gyorsabban és kevesebb erdkifejtéssel tudja elvégezni.

A munkakéri specifikdcido a munkakor azon minimalis - ismeret, képesség, készség -
kovetelményei, amelyeket a munkavallalonak teljesitenie kell tudnia. Tehat a munkakori
specifikéacio felhasznalhato a toborzas soran, eldsegiti a jeldltek kozotti valasztast, valamint a
munkat végzo személy és a munkakdvetelmények dsszhangjanak mérlegelését.

3.1.6. Munkakortervezés

A szervezetben kialakitott munkakorok nem allanddak, valtoztatasukat kiilonb6zo
tényezOk befolyasoljak, igy példaul a szervezeti cél modositdsa. Ez sziikségessé teszi a
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munkakorok —tartalménak, funkcidinak €s  kapcsolatainak  atalakitasat, tehat a
munkakortervezést. A munkakdrtervezés folyamataban torténd munkakor kialakitasnak
egyidejiileg kell szolgalnia a szervezeti teljesitmény emelését, a munkavallalo elégedettségét,
tovabba hozza kell jarulnia az alkalmazottak motivaciojanak noveléséhez.

3.1.6.1. Specializacid, rotacio, munkakorbovités, munkakor-gazdagitas

A munkakorok specializacioja azt jelenti, hogy a munkakortervezés soran az dsszetett
munkafolyamatokat olyan kis egységekké bontjdk le, hogy azok végrehajtisa nem igényel
kiilondsebb szaktudast. Ez a munkahatékonysag szempontjabol elényds, azonban a dolgozok
feladatkore nagyon besziikiil és munkamozdulatig meghatdrozott, ami altal a monotonités
érzése egyre fokozodik. Ez a nagyfoka specializdci6 fokozza a munkédval vald
elégedetlenséget, a hidnyzasok szamat és a fluktuaciot. Ez a fajta munkakor tervezési forma
az ipari forradalom, a menedzsment tudomany kialakulésakor volt jellemzd.

Munkakorbovités a specializacio ellentétje, tulajdonképpen munkakor-attervezés. A
munkakoroket ugy alakitjak at, hogy tobbféle, ezaltal valtozatosabb feladatokat (megndvelt
feladatkort) kelljen ellatni. A munkakorbovités célja, hogy a feladatok szaménak ndvelése
csokkentse a monotoniat. Ez a megolddsi mod a gyakorlatban nem mindig valik be, mert
megvaltozik ugyan a munkavégzés iliteme, de nem novekedik a hatds- és feleldsségkori
illetékesség, tehat a munkavégzés onallosaga.

Munkakor rotacio azt jelenti, hogy a munkatarsak id6kozonként egymassal cserélve
egyik munkakorbdl a masikba kerililnek athelyezésre. Természetesen ebben az esetben a
munkakorok azonos szintliek. A rotacid csokkenti a munkavégzés egyhangusagat, mégsem
eléggé hatékony megoldas. Az egyének a rotalt munkakorben nem tudnak olyan jol dolgozni
mind az eredetiben, és elégedetlenségi szintjik sem csokken. Az eljards elényeként
jelentkezik, hogy az érintettek tajékozottabbak lesznek a kapcsolédd munkakorok feldl,
ezaltal az azok kozotti Osszhang fokozodhat. A rotacid eldnyei tehat nagyon jol
hasznosithatoak képzési €s tovabbképzési célbol. E modszer alkalmazasa segiti a vezetdk
munkajat abban, hogy a hidnyzasok és fluktuacid esetén a tobb munkakdrt betdlteni tudokkal
a helyettesitések megoldhatok.

A munkakér-gazdagitas lehet modja a specializaciobol szarmazd problémak
megoldasanak. Ez azt jelenti, hogy a szervezetben a meglévé munkakordket attervezik, a
feladatokat kombinaljak, a feleldsséget novelik. A munkakor-gazdagitas tehat a feladatokat
valtozatosabba teszi, nagyobb feleldsségvallalasi kotelezettséget és kapcsolatbdvitést jelent,
ami altal a munkakor mindségi jellemz6i megvaltoznak (3.1. tablazat). Megteremti a
magasabb munkamotivacids szinthez kotdédé elégedettség kialakulasanak lehetdségét. A
munkakor-gazdagitds révén a munkavallalok nagyobb valoszinliséggel azonosulnak
munkajukkal, mert magasabb szintli sziikségleteik (pl. Onmegvalositds, Oniranyitas)
kielégitést nyernek. A munkakor-gazdagitdas a munkavallalok belsd motivacidjanak
noveléséhez kotddik.
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3.1. tablazat: A munkakor-gazdagitas és az egyéni igények osszefiiggése

A munkakor-gazdagitas A munkakdr-gazdagitds igénye
mértéke / onmegvalositd — novekedési — sziikséglet /
Magas Alacsony
Magas Jo teljesitmény Tulterheltség, stressz
Elégedettség Alacsony teljesitmény
Alacsony hianyzas, Hianyzas, fluktudciod
fluktuacio

Alacsony Unalom, alacsony Kiils6 eszk6zok, fizetés

elégedettség motival
Magas fluktudcio, hianyzas Magas teljesitmény lehet

Forras: Bakacsi et al. (2000)

Hérom kritikus pszicholdgiai allapot hatarozza meg a munkat végzok elégedettségét és

motivaltsagat:

A munka értelme, atélt jelentosége: tehat, hogy a munkavallalé milyennek észleli,
érzékeli a munkajat. Példaul fontosnak, érdekesnek, hasznosnak.

A munka eredményéért érzett felelosség: a munkavallalo részérdl annak tudata, hogy
képes és alkalmas a rabizott anyagi, emberi, erkolcsi értékek megorzésére és
gyarapitasara.

A munkavégzés  eredményeinek  ismerete:  annak  ismerete, hogy a
kovetelményrendszerhez viszonyitva mennyire kielégitd modon kertiltek elvégzésre a
feladatok.

A bemutatott pszichologiai allapotok megléte pozitiv beallitodast alakit ki a munkaval

szemben, ami magas szintll bels6 motivacidt, kivald6 mindségli munkavégzest, magas szintli
elégedettséget, csokkend hidnyzas szdmot és csokkend fluktuéciot eredményez.

Felmeriil a kérdés, hogyan kell a munkakort kialakitani Ggy, hogy a kedvezd

pszicholdgiai allapotok és azok pozitiv kdvetkezményei elérhetéek legyenek. Egy munkakdr
motivacios ereje Ot ugynevezett kozponti dimenzidval mérhetd:

A feladat valtozatossaga kifejezi annak mértékét, hogy a munkakdr az egyéni
képességek ¢és készségek milyen széles korét veszi igénybe.

A feladat azonosithatosdga annak mértéke, hogy az adott munkakor a teljes
munkafolyamat mekkora részét fogja at. Lehetdséget ad-e példaul egy feladatrendszer
kezdetektdl a befejezésig torténd elvégzésére, vagy annak csak bizonyos szakaszat
oleli fel.

A feladat fontossdaga annak mértékét fejezi ki, hogy a munka eredménye milyen
érzékelhetd hatast gyakorol masok munkdjara (szervezeten beliil is), masok életére
(szervezeten kiviil).

Autonomia a munkakor altal a munkavallalo szamdra biztositott szabadsag,
fiiggetlenség: példaul a sajadt munka idébeni {litemezése, a munkamddszer
megvalasztdsanak lehetdsége, bizonyos helyzetekben a dontési Gnallosag.

Visszajelzés annak mértéke, hogy kap-e és mennyi informacidt a munkavallalo sajat
munkavégzésérdl. Példaul, hogy megfeleld-e munkdjanak mindsége, feladatait az
elvardsoknak megfelelden teljesiti-e.

A munkakor-gazdagitds hatdsa nem egyforma minden munkavallaléra. Azon

személyeknél, akiknél nagy az dnmegvalositds (ndvekedés) sziikséglete szivesen fogadjak a
feleldsség novekedését, az onallosag fokozodasat, és szivesen fognak egyiittmiikodni. Akiknél
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ez az igény alacsony a kovetkezmény karos is lehet, mert a varakozassal ellentétes
magatartast valt ki.

3.2. Munkakor-értékelés
3.2.1. A munkakor-értékelés célja és felhasznalasi teriiletei

A munkakdrok értékelésének célja: a szervezet munkakorei egymashoz viszonyitott
relativ értékének a meghatarozasa. A kiilonb6z6 munkakorok kozott nem csak kiilonbségek
tehetdk, de azt mérdszamok segitségével ki is lehet fejezni. A munkaértékelési rendszerek a
munkakori ismérveket feltar6 munkakorelemzésre épiilnek és a munkatartalomra vonatkozo
jellemzOkon alapulnak. Az értékelési szempontok meghatarozdsakor figyelembe veszik a
munkafeltételeket, valamint az ehhez tartoz6 kovetelményeket és terheléseket, amelyek kozott
a munkafeladatokat végzik. Az értékelési rendszer céljat akkor teljesiti, ha két
kovetelménynek eleget tesz:

e az ¢értékelés megdallapitdsa érvényes a szervezet munkakoreire, tehat a kozottik 1évo
értekkiilonbségeket elfogadhatd pontossaggal méri,

e megbizhatd, tehat az értékelés szabalyainak betartasa esetén az azonos tényekrol
azonos eredményt ad.

Amennyiben egy szervezet munkaértékelési rendszert kivan alkalmazni két lehetséges
megoldas koziil kell valasztani.

e Egy mar kidolgozott rendszer atvétele, amelyet adaptacio utan alkalmaznak. Elénye,
hogy gyors, a kidolgozas kdltségei megtakarithatoak.

e Sajat értékeld rendszer kidolgozéasa, amelynek elfogadtatdsa és szervezeti kultaraba
illesztése konnyebb, mint az el6z6¢.

A lehet6ségek koziili valasztasban az lesz a dontd, hogy mi a szervezet célja a tovabbi
felhasznaldssal kapcsolatban. Az alkalmazas egyidejlileg tobb célt is szolgalhat. Napjaink
komplex személyiigyi rendszerei teljes mértékben a munkakor-elemzési és -értékelési
rendszerre épiilnek. A munkaértékelési rendszer alkalmazdsa jelent0s szemléletvaltast
igényel, ezért is stratégiai kérdésként kell kezelni. Kiemelt vezetdi feladat:

- a munkaértékelési rendszer céljanak a meghatarozdsa a szervezet stratégiai elképzeléseinek
megfelelden, illetve

- az 6nallo rendszer kidolgozasa vagy az adaptacio melletti dontés,

- az alkalmazas feltételeinek a megteremtése.

A munkaértékelési rendszer hasznositasi teriiletei

Teljesitményértékelési rendszer kidolgozadsa
A munkafeladat megallapitott sajatossagaira kell épiteni a teljesitmény-kovetelmények
meghatdrozasat, amely illeszkedik a munkakdr-értékelés szempontjaihoz.

Bértarifa rendszer kialakitasa
A munkaértékelési rendszereket a bértarifa tablazatok megalkotdsahoz dolgozzék ki, igy egy
elfogadott értékrendre lehet az alapbéreket alapozni. Jelentds kiilonbség van a
munkaértékelésen, illetve a munkat végzd dolgozd személyes értékelésén alapuld bérezés
kozott. A munkaértékelés csak a munkafeladat objektiv kovetelményeit elemzi, nem vizsgalja
az egyéni jellemzoket, teljesitménykiilonbségeket. A munkat végzd dolgozd értékelése
esetében viszont az egyéni kvalifikacidjukat, teljesitménytiket, magatartasukat elemzik.

Karrier-utak (élet-utak) tervezése
A munkakorok jellemzdinek feltarasa lehetove teszi azt, hogy a szervezeten beliili életpalyak
meghatarozhatok. Ez megmutatja azt, hogy mely munkakorok sikeres betdltésén keresztiil
juthat el egy adott személy a nagyobb erkolcsi €s anyagi elismerést jelenté munkakorig.

A dolgozokkal szemben tamasztott kovetelmények meghatdarozasa
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Megfogalmazhatoak azok a szakmai és magatartasbeli kovetelmények, amelyek a munkakor
betoltdjével szemben a feladatokbodl szarmaznak.

Személyzetfejlesztési programok kidolgozasa
Az egyéni és a szervezeti teljesitmény ndvekedése érdekében elengedhetetlen a novekvo
kovetelményeknek valdo megfelelés. A kovetelmények ismeretében céliranyos képzési
programok dolgozhatok ki, amellyel a munkatarsak felkészithetdk a magasabb szintli
munkamegfelelésre.

Szervezetfejlesztés
A szervezeti valtozasok a munkakorok szintjén is médositasokat igényelhetnek. A valtoztatas
oka lehet a munkakordk tartalmanak elszegényedése, vagy éppen ellenkezdleg, nagymértékii
kovetelménynodvekedés. Az értékeld rendszer lehetdséget ad arra, hogy a munkakorok szintjén
1étrejovo valtozasokat mar a tervezo fazisban értékelni lehessen.

3.2.2. A munkakor-értékelés modszerei

A munkakor-értékelési eljarasok jellemzoi:

o -Az értékelés kozéppontjaban a munkakdr tartalma és elvaras rendszere all és nem
az azt betoltd személy sajatossagai.

e Az eljarasok céliranyos megfigyeléssel gytjtott és elemzett informécidkra
alapoznak.

e Az alkalmazott megolddsok nem az abszolit, hanem a relativ értékek
megallapitasat szolgaljak.

e A munkakor-elemzéssel késziild munkatiikor biztositja a munka-értékeléshez
szlikséges alapinformacidkat.

3.2. tablazat: A munkakor — értékelés modszerei

Az dsszehasonlitas alapja Munkakor egésze Munkakor részekre,
(Globalis, vagy szintetikus tényezdkre bontva
modszerek) (Analitikus modszerek)
Munkakort mas munkakorrel -Rangsorolés, egyszerii -Tényez06 6sszehasonlito
besorolas modszer
-Péaros 0sszehasonlitas
Munkakdrt pontrendszerrel -Munkakori osztalyozas, -Pontozasos modszerek
klasszifikacio (Hay modszer)

Forras: Farkas et al. (1997) nyoman

Modszerek bemutatdsa (3.2. tabldzat)
Globalis vagy szintetikus modszerek:

A munkakdrok osszehasonlitdsa a munkakdri kritériumok Osszessége alapjan torténik, azokat
egymassal O0sszehasonlitva fontossagi sorrendet allapitanak meg. Nem keriil sor az alkoto
elemek vizsgalatara.

e Rangsorolas, egyszerii besorolds
A munkakorok besorolasa a szakmai ismeretek alapjan, szubjektiven torténik, mert nincsenek
megfogalmazott Gsszehasonlitasi szempontok. Kisméretli, kevés munkakdrrel rendelkezd
szervezetben ajanlott az alkalmazasa.

e 2. Pdros osszehasonlitds
Az elébbi modszer tovabbfejlesztett forméja. Minden munkakdrt, minden munkakorrel
parosaval hasonlitanak 6ssze, amelynek soran a nagyobb értékii 2 pontot, a kisebb 0 pontot,
az egyforma stlytiak 1 pontot kapnak. A rangsor az dsszesitett pontszam alapjan allithato fel.
Alkalmazésa kisméretli szervezetekben ajanlott. Nagyméretli szervezetekben az alkalmazast
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neheziti, hogy a munkakorok szdmdnak ndévekedése aranydban nd az Osszehasonlitando
munkakorok szdma is. Szakirodalombdl (Farkas et al., 1997) kiemelt példa az alabbiakban
mutatja az 6sszehasonlitdsok szamanak novekedését: 50 munkakornél az dsszehasonlitasok
szama 1 225; 100 munkakornél 4 950; 200 munkakornél 19 900.

o 3. Munkakori osztalyozas, klasszifikdacio
A besorolas alapja egy elére elkészitett munkakor besoroladsi tabla, amelyben az egyes
szintekhez jellemz6 kritériumokat allitanak fel. Ehhez hasonlitjdk az adott munkakort. Példa
két, egymastdl tavol allo szintre:
- magas szintll kritérium: nagy szakmai tudast és gyakorlatot igényld munka, ami a
mindennapokban nagyfoku 6nallosagot €s dontési képességet igényel,
- alacsonyabb szintli kritérium: felettes iranyitdsa alatti munkavégzés. A feladatokat
részletekbe mend eldirasok (utasitasok) alapjan kell végezni.
A modszer hasznalata akkor célszerli, ha viszonylag kevés kovetelményszint Kkertil
kialakitasra.

Analitikus modszerek

A legismertebb ¢és leggyakrabban alkalmazott modszerek. A mindsités tobb tényezd és
szempont szerint torténik, a kritériumok stlyozasaval.

o Tényezo-osszehasonlito modszer
A munkakorok sajatos OsszetevOit értékelési skalaval hasonlitjdk 6ssze. A munkakdrok
értekét a faktorok értéke adja. Példak a faktorokra: képzettség, tudas, gyakorlat, szakmai
ismeretek; felelosség ¢és dontési hatdskor; mentalis erdfeszités, problémamegoldas;
munkakdrnyezeti tényezok: kornyezeti veszélyek, fizikai erdkifejtés, stb.

e 2. Pontozdsos modszerek
A vizsgalt munkakori tényezOk mindegyikét konkrét pontszammal latjak el. A pontszamokat
eldzetesen, meghatarozott szempontok szerint alakitjak ki. A munkakor értékét a pontszamok
Osszege jelzi. Legelterjedtebb tipusa a HAY modszer, amelynek 1ényege, hogy elsé 1épésben
kidolgozasra keriil a munkakori profil, a masodik 1épésben konkrét szamértékkel kertil
kifejezésre az adott profil munkakori értéke.

3.2.3. Az analitikus munkakori értékelési rendszer kidolgozasanak modszertana
3.2.3.1. A célok meghatdrozdsa

A szervezet elvarasainak legmegfelelobb értékelési rendszert kell kivalasztani.
Amennyiben a legtobb munkakdrre, vagy azok mindegyikére kiterjesztik az értékelést, anndl
indokoltabb az analitikus modszerek alkalmazésa.

3.2.3.2. A fejleszté munkacsoport kialakitdsa

A csoport a vezetok €s a beosztottak képviseldibdl all. A csoport tagjaival szembeni
elvarasok:

e fogadjak el a célt,

o ¢rtsék meg, mi lesz a feladatuk,

e legyenek felkésziiltek, €s igy képesek:
0 a feladatmegoldas 1épéseit kidolgozni,
0 az egyes feladatokat megoldani,
0 az eredményeket a vezetdkkel elfogadtatni.
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A célok meghatarozasa

A fejleszté munkacsoport kialakitasa

A 4

A munkakorok azonositasa

A 4

A munkakorok elemzése, a
munkatiikrok elkészitése

A 4

Az értékelési tényezOk meghatarozasa

A 4

Az értékelési tényezokon beliil az
osztalyok meghatarozasa

A 4

Az értékelési tényezok sulyozasa

A 4

Az értékelo tablazat Osszeallitasa

A 4

A prébabesorolasok elvégzése

A 4

Az értékelési rendszer elfogadasa

A 4

A munkakorok értékelése

Forras: Nemeskéri és Fruttus (2001)
3.2. abra: A munkakori értékelési rendszer kidolgozasanak lépései
3.2.3.3. A munkakorok azonositisa

Eldzetesen el kell donteni, hogy mely munkakorokre torténjen az értékelés. Célszert,
ha minden munkakdr bevondsra keriil, kivételek azonban el6fordulhatnak, pl. vezetdi
munkakorok, egyedi munkakorok, megsziindben 1évé munkakorok.

Célszeri a kivalasztott munkakorok attekintése, elnevezésiik egységesitése, ezaltal a
munkakorfajtdk szaméanak a csokkentése. Ezt azért kell elézetesen megtenni, - féleg nagy
vallalatoknal, - mert el6fordulhat, hogy azonos elnevezés alatt eltérd munkatartalmi

68



munkakorok talalhatok, illetve, hogy eltéré munkakdri elnevezések azonos munkatartalmat
fednek. Ezt az allapotot meg kell sziintetni, a munkakorok rendszerében rendet kell tenni.
Feltétlentil sziikséges figyelembe venni a hierarchia szinteket is. (Dobdk, 1996) Fdleg a
horizontélisan és vertikalisan erésen tagolt szervezetben jelentkezhetnek az alabbi problémak:
e a kiilonb6zd szervezeti egységekben azonos elnevezéslti munkakordk eltéré beosztasi
(hierarchia) szinteken jelenhetnek meg,
e az elébbi forditottja, az eltérd munkakdri elnevezések azonos szervezeti szinteken
talalhatoak .
Ezt az ellentmondasossagot tisztdzni sziikséges.

3.2.3.4. A munkakorok elemzése, a munkatiikor elkészitése

A munkatiikér elkészitése a munkakorelemzésen alapul. A munkakori sajatossagok
megismerése segiti:
o az értékelési tényezOk kivalasztasat, definialasat ,
o az értékelési tényezdkon beliili osztalyok kialakitasat,
e atényleges értékelést.

3.2.3.5. Az értékelési tényezok meghatdrozdsa

Lényeges, hogy a munkakorelemzés alapjan a lehetd legrészletesebben keriiljon
leirdsra a munka tartalma. Ezek a leird jellegli informaciok keriilnek atalakitasra, olyan
értékekké, amelyek segitségével megallapithatok a munkakorok kozotti viszonylagos
kiilonbségek. A munkakor-értékelés lényege ez az atalakitasi folyamat, ami nagyon
szubjektiv. Ezért minden szervezetnek maganak kell donteni a tényezok kivalasztasaban, és
sulyuk megéllapitasaban.

o Az értékelési tényezok szama. Azon tényezOk szdma, amellyel a munkat jellemezni
lehet, optimalis esetben 5-10 kozott valtozik. Kedvezétlen, ha az értékelési tényezok
szdma kevés, mert ekkor a munkahely specidlis jellemzdinek kiemelésére nem lesz
alkalmas. Abban az esetben, ha a tényezdk szdma tul nagy, el6fordulhat, hogy
ugyanazt a jellemzdt tobb kritériumban is figyelembe veszik, ezaltal torzul a rendszer
megbizhatdsaga.

o Az értékelési tényezék kivdlasztdsa. Altalaban az értékelési tényez6k 5 f& csoportjat
kiilonitik el:

O ismeret és tudasigény,

0 a feladatmegoldas jellemzdi,

0 akapcsolatok jellege és mértéke,

0 a feleldsség jellege és mértéke,

0 aszellemi, fizikai és a kornyezeti tényezok terheld hatésa.

Ezeket a tényezdcsoportokat tovabb kell finomitani. A munkakdr-értékelés néhany
lehetséges tényezdje: feleldsség — sajat €s masok munkajaért, biztonsagaért, anyagi javakért;
fizikai erdkifejtés — statikus, dinamikus izomterhelés; Ondllosdg — a munkamoddszer
kialakitasaban; tigyesség — kéziligyesség, kéz-lab koordinacid; szellemi terhelés —
gondolkodasi tevékenység, figyelem; a munka komplexitdsa — feladatok Osszetettsége,
sokrétiisége; egyiittmiikodés — tarsas kapcsolatok kialakitdsa; stressz helyzet —
»ldonyomas”’; munkakdrnyezeti koriilmények — klima; zaj; por, gz, gbz szennyezettség;
razkodas; fényviszonyok; védéruhazat / berendezés altali akadalyoztatés; balesetveszély; stb.

Az értékelési tényezoket attekintve, koziillik a legfontosabbakat kell kivalasztani. Ezt a
feladatot el lehet végezni minden munkakorre, vagy munkakdrcsoportokra bontva. Minél
homogénebb a munkakorok munkatartalma a munkakorcsoportokon beliil, annal kénnyebb
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meghatarozni az értékelési tényezoket. Példa az értékelésre, amelyben egy szervezeten beliil
két munkakorcsoport kertilt elkiilonitésre:

e szellemi munkakorok

o fizikai munkakorok.

A két munkakorcsoportra alap értékelési tényezoket hataroztak meg, amelyek kozott
azonos jellemzok is voltak. Mindkét csoportnal kiegészitd értékelési tényezoket is figyelembe
vettek, mert mind a fizikai, mind a szellemi munkakorok kozott vezetdi és ligyfélszolgalati
feladatokat is el kellett latni.

Ertékelési tényezSk munkakéri csoportonként:

Alapértékeleési tenyezok

e Szellemi munkakorok értékelési tényezoi

0 Szakismeret

Szakiranyu tapasztalat
Kreativ problémamegoldas
Informatikai ismeret
Nyitottsag a valtozasra
Pszichés terhelés
Megbizhatdsag, pontossag, precizitas
Egyiittmikodés

O O0OO0OO0OO0OO0Oo

e Fizikai munkakorok értékelési tényezoi
Szakismeret

Szakiranyu tapasztalat
Pontossag

Megbizhatosag, feleldsség
Munkakoriilmények

Fizikai terhelés

Egylittmiikodés

o

O O0OO0OO0O0Oo

Kiegészito értékelési tényezok csoportjai

e Vezetdi funkciok értékelési tényezdi
0 Dontés
0 Munkatarsak kezelése
O Iranyitas

o A kiils6 tigyfelekkel torténd kapcsolattartas értékelési tényezoi
0 Kommunikacio
o Ugyfélkezelés
o Fellépés

Igy eléfordulhat, hogy egy munkakért értékelni
e csak az alap értékelési tényezOk alapjan kell,
e azalap, valamint csak az egyik kiegészito értékelési tényezdcsoport szerint kell,
e az alap, valamint mindkét kiegészitd értékelési tényezdcsoport szerint kell.
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3.2.3.6. Ertékelési tényezdkon beliil az osztilyok meghatdrozdsa

Ahhoz, hogy meg lehessen allapitani, hogy a munkakérok mennyire kiillonbéznek
egymastol egy-egy tényezdn beliil fokozatokat kell megéllapitani. A fokozatok szdma
altalaban 3-5.

Az 5 fokozatos tagozddas az aldbbi formaban irhato le.

1. fokozat: az adott tényezOre egyaltalan nem, vagy nagyon kis mértékben van sziikség

2. fokozat: az adott tényezdre az atlag alatti mértékben van sziikség

3. fokozat: az adott tényezOre atlagos mértékben van sziikség

4. fokozat: az adott tényezore az atlagosnal kisebb mértékben van sziikség

5. fokozat: az adott tényezdre kiilonosen nagymértékben sziikség van.

A fokozatokat nagyon egyértelmiien kell meghatarozni. Az értékelési tényezdket és az
osztalyokat is pontosan definialni sziikséges.

3.2.3.7. Az értékelési tényezok sulyozdsa

Az értékelési tényezok sulyozasa kifejezi a kozottik 1évo viszonyt. A sulyozasnak a
szervezet érdekeit kell szolgalnia (példaul, ha kiemelten fontos az iigyfelekkel valo
kapcsolattartds, akkor a sulyozdsban nagyon magasan értékelheté a kapcsolatteremto-,
egylittmiikddési - és a kommunikacios képességgel szemben tamasztott kdvetelmény). Az
értékelési tényezOk kozotti fontossagi sorrend megallapitdsa mellett, azokhoz konkrét
értékmutatdkat is hozza kell rendelni.

Példa: egy pénzintézet vezetéi munkakor értékelési tényezdire:

A vezetdi munkakor értékelési tényezoi

e - Feleldsség 15%
e - Attekintés, rendszerben gondolkodas 14%
e - Dontés 12%
e - Szakmai ismeret 11%
e - Iranyitas, vezetés 11%
e - Problémamegoldas 10%
e - Kommunik4cio és egylittmiikodés 10%
e - Konfliktusmegoldas, pszichés terhelés 9%

e - Koncepcionalis gondolkodés 8%

3.2.3.8. Az értékelo tablazat osszedllitdsa

Ahhoz, hogy a munkakorok oOsszehasonlithatéak legyenek értékelési tényezdiket
azonos skalan kell elhelyezni, és azt értékszammal kell kifejezni. Ennek modja (3.3. tablazat),
hogy meghatdrozzak a maximalisan adhaté pontszamot, pl. 1000. Ezt a pontszamot
szétosztjak - a sulyszam szerint — az értékelési tényezok kozott.
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3.3. tabldzat: Ertékelési tényezék kozotti stilyozas

Ertékelési | Pontszam Fokozatok
tényezok 1. 2. 3. 4. 5.
1. 150 30 60 90 120 150
2. 150 30 60 90 120 150
3. 130 26 52 78 104 130
4. 100 20 40 60 80 100
5. 100 20 40 60 80 100
6. 100 20 40 60 80 100
7. 100 20 40 60 48 100
8. 60 12 24 36 48 60
9. 60 12 24 36 48 60
10. 50 10 20 30 40 50
Osszesen 1000 1000

Forras. Nemeskéri és Fruttus (2001)
3.2.3.9. A probabesoroldsok elvégzése

A rendszer bevezetése elbtti probaértékeléshez 15-20 olyan munkakdrt kell
kivalasztani, amely reprezentalja a szervezet tevékenységét. A probaértékelések alapjan kertil
megallapitasra, hogy
a tényezok definicidi érthetdek-e,

a sulyozasok megfeleldek-e,

a tényezokon beliili osztalyba sorolasok alkalmazhatoak-e,
az értékelés kifejezi-e a kulcsmunkakorok valodi sorrend;jét,
a munkakorok kozotti értékkiilonbségek megallapithatoak-e.

3.2.3.10. Az értékelési rendszer elfogaddsa

A véglegesitett rendszert a vezetésnek jova kell hagynia. Amennyiben a probaértékelés
nem keriil elfogadasra, a felmeriilé ellentmondasokat meg kell sziintetni. Ez az alabbiakat
foglalhatja magéaban:

e az ¢rtékelési tényezOk tartalmat at kell tekinteni, az atfedéseket meg kell sziintetni, a
tényezok definicidit egyértelmiivé kell tenni,

o sziikség esetén a tényezok kozotti sulyozast modositani kell,

e valtoztatast kivanhat a tényezokon beliili osztalyba sorolés, az osztalykdzok definicioit
egyértelmiive kell tenni.

3.2.3.11. A munkakorok értékelése

Célszerli szakteriiletenként munkacsoportokat létrehozni az elemzési és értékelési
feladatok elvégzéséhez. Az értékeléshez értékeldlapot kell késziteni (3.4. tdblazat).
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3.4. tablazat: Munkakori értékel6 lap

SZETVEZETT EZYSEE: .eeuveeniieeiieetieeiieetieeteeteeetteeettesiteeteeenteenseessteeseeenseenseesnseeseesnseenseesnseans

Alapértékelési tényezok Fokozat Pont

1.

2.

Alapértékelés 0sszes:

Kiegészitd értékelési tényezok

............................. értekelési tényezoi

1.

Osszes

............................. értékelési tényezdi
1.

............................. értékelési tényezoi
1.

Osszes :

Munkakor 0sszes pontértéke:

Forras. Nemeskéri és Fruttus (2001) nyoman

Az értékelés 1épései :
o ¢rtékelési tényezdnként a megfeleld fokozat 1étrehozasa
e értékelési tényezOk sorszamozasa az Ertékeld lapon
o az ¢értékelési tényezd adott fokozatanak pontértékét az értékelési tablazatbol at kell
vezetni az Ertékel6 lapra
o végiil a pontértékeket 6ssze kell adni és igy megkapjuk a munkakor értékét
e a munkakorok dsszehasonlithatok és sorrendbe allithatok a pontértékek szerint.

Az értékeléshez a fejleszté csoport tagjainak kozremiikddése jelentds segitséget
nyujthat. Feladatuk, hogy a szakteriileti értékelések befejeztével az Osszes munkakor
értékelését attekintsék, feltarjadk az esetleges értelmezési problémakat, az eléforduld ala-,
illetve talértékeléseket, a problémas értekeléseket ujra készitessék.

3.2.3.12. Az értékelési rendszer bevezetése, karbantartisa

A bevezetést megeldzden a szervezet minden munkatarsa szdmara biztositani kell a
lehetéséget, hogy megismerhesse a munkakorére vonatkozo értékelést. Az értékelési sorrend
és a szervezet ¢értékrendje jelentdsen eltérhet egymadstdl, ezért az értékelési rendszer
sziikségessége €s megalapozottsdga megkérddjelezddhet. A vezetdk feladata és kotelessége az
esetlegesen jelentkezd konfliktusok kezelése.

Az értékelési rendszer karbantartist igényel, amit célszeri a személyligyi feladatokat
ellatokra bizni. A karbantartas feladatai:

e A munkakorok jegyzékét évente at kell tekinteni. Fontos, hogy az azonos

munkatartalmi munkakoroket azonos elnevezéssel jeloljék.

e Az alkalmazas soran felmeriilé problémakat gytijteni kell.
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o A fejleszté munkacsoport évente egyszer tekintse at az értékelések elvégzését, a
felmeriil6 problémakat és tegyen javaslatot a megoldasra.

e (Célszerli, ha a nagyobb szervezetek egyes egységeinél olyan szakember van, aki
rendelkezik az értékeléshez sziikséges ismeretekkel, és igy javaslatot tud tenni a
munkakorok atszervezésére, 0sszevonasara.

3.2.4. A munkakori kovetelményrendszer meghatarozasa

A szervezet céljai megvalositdsanak eldfeltétele, hogy munkakoreit olyan személyek
toltsék be, akik a munkakorok kovetelményeinek megfelelnek. A munkakori kovetelmények
¢s a munkavallalok egyéni képességeinek Osszehasonlitdsa révén megallapithatd, hogy a
vizsgalt személy rendelkezik-e mindazon feltételekkel (ismeret, képesség) amit a munkakor
megkdvetel. Amennyiben a munkakdrt betoltd személy ismerete és képességei nem felelnek
meg az elvarasoknak személyzetfejlesztési feladatok jelentkeznek. Személyzeti szaktertileti
kotelezettség olyan rendszer kidolgozasa, ami Ilehetdvé teszi a munkatarsak
képességleltaranak felvételét, a képességek és a kovetelmények Osszehasonlitasat. A
szervezetnek feladata megteremteni a lehetéséget a személyre szolé palyagondozasi,
karrierépitési, képzési, készségfejlesztd programok szervezésére.

A kovetelmények meghatarozasanak ¢s a megfelelés elbiralasanak rendszerét ugy kell
kialakitani, hogy a kiilonb6z0 szintli vezetdk is képesek legyenek az eljaras alkalmazasara.

A munkakorok kiillonb6zo sajatossagokkal rendelkeznek. Ezek koziil azokat a
munkatartalmi jellemzoket kell kiemelni, amelyek meghatarozoak, igy megkiilonboztethetok
mas munkakortél. Ezen jellemzok a munkakorok kozott eltérdek, amelyet kifejeznek a
munkatartalmi tényezdk fokozatai.

A munkakort betoltd személy is kiilonbozo tulajdonsagokkal rendelkezik, amelyeknek
egy része sziikséges csak a feladatrendszer ellatdsahoz. Ezek koziil kell kiemelni azokat,
amelyek megléte elengedhetetlen a munkakor betoltéséhez.

Ertékelési folyamat soran keriil eldontésre a személy munkakornek valo megfelelése.
A megfelelés azt jelenti, hogy a vizsgélt személy mindazon képességekkel rendelkezik, amit a
munkakor megkovetel. Meg nem felelés esetén az adott egyénnek potolni kell a hidnyzo
ismereteket, képességeket. A vizsgalat soran az is megallapitast nyerhet, hogy a munkavallalo
képességtartalékokkal rendelkezik (tobbre képes, mint a kovetelmények).

3.2.4.1. A munkakori megfelelés rendszerének kidolgozdsa

A munkakor sajatossagainak meghatdrozasa

A munkakori sajatossagok kidolgozasa a munkatiikor elkészitésével torténik.

A munkatartalom kiemelt jellemzdinek meghatarozasa

A munkakor sajatossagaibol, munkatartalmi tényez6ibdl ki kell emelni a munkakdrre
leginkabb jellemzdket, amelyek alapjdn a munkakdvetelmények meghatdrozhatoak. Kedvezo
a helyzet, ha a szervezet rendelkezik munkakor-értékelési rendszerrel, mert akkor az abban
megallapitott értékelési tényezdk tartalmazzak a munkatartalmi jellemzdket.

A munkakor kovetelményeinek meghatdrozasa. Tulajdonképpen a munkatartalmi
tényezoket tekintjik munkakori kovetelménynek. A kovetelményeket definidlva
meghatarozhatdak a hozza tartozo képességek.

Példa: a koztisztvisel6i munkakorok kovetelményei

e Altaldnos ismeretek

e Szakmai ismeretek

e Ugyviteli ismeretek, dnkorméanyzati miikodésrendi ismeretek
e Helyismeret, a lakossagi célcsoportok ismerete
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e Szamitastechnikai ismeretek
o A feladatellatashoz kapcsolddo képességek és készségek:

0]
0
0]
0

helyzetfelismerés,

kreativ, problémamegold6 gondolkodas
gondolat-kifejezés képessége

dontés képessége

e Szervezeti magatartas:

0]
0]
0]

fesziiltségérzékenység
szociabilitas, egyiittmikodés
etikus magatartas

e Vezetdi ismeretek:

0]
(0]

szakterlletek ismerete
vezetéstechnikai ismeretek

o Egyéni személyiségjegyek:

o

O OO

alkalmazkodas
empatia, segitokészség
megbizhatdsag
motivaltsag

Fontos egyértelmlivé tenni, a munkakort betoltdvel szembeni kovetelmények
kifejtésének mélységét. Példa: ,,a kreativ problémamegoldas” kovetelményének mélységi

tagolasara.

Képességek és személyiségjellemzo kovetelmények:

A tudasanyag alkalmazasa

Fogalmi emlékezet

Osszefiiggésekre iranyuld emlékezet

Lényeglatés (a fontos és 1ényegtelen dolgok elkiilonitése)
Megtigyeloképesség

Egyszeri megértés (felfogas)

Fogalmi megkiilonboztetés

Viszonyfelismerés

A hasonlo jelenségekben 1€év6 torvényszertiségek felismerése
Erzéklet, érzelmi allapot emlékképe

Kombinacid

Gondolkodas eredetisége

Problémamegoldé gondolkodas

Talalékonysag, otletgazdagsag

Onallosag

Feleldsségtudat és feleldsségvallalas

(Csirszka, 1985)

A munkakori kovetelmények fokozatainak meghatarozasa

A munkakori kovetelmények meglétével szembeni igény mértékét 3-5 fokozata
besorolassal hatarozzak meg. Ez kifejezi a kovetelményszintet. A kreativ problémamegoldas
kovetelményszintje a kiilonb6z6 munkakoroknél mas és mas. A kovetelmény 5 fokozat esetén

példaul az alabbi lehet:
o kiemelkedden fontos
. atlag feletti fontossagu
. atlagos fontossagu
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o Atlag alatti fontossagu
e kevésbé fontos

3.2.4.2. A munkakor kovetelményeinek és a munkavallalok képességének osszehasonlitisa

A munkakéri kovetelmények tobbek kozott azért is kerililnek meghatarozasra, hogy

e A munkakorre palyazok szamara kiemelhetd legyen az a 3-5 kovetelmény,
amellyel szemben a legmagasabb szintli az elvaras (toborzas).

e Az egyes munkakdrokre jelentkezd személyek alkalmassaga megallapithatod
legyen (kivalasztas), illetve, hogy

e A munkakort mar betoltd személy és a munkakdvetelmények 6sszhangjanak
mérlegelése megtorténhessen. Ez alapjan allapithaté6 meg, hogy sziikség van-e
képességfejlesztd programok szervezésére, vagy sem (képzés).

Osszefoglalas

A szervezet legkisebb tagozddasi egységét munkakornek nevezziikk. Munkakor alatt
olyan személyorientalt feladatkomplexumot (részfeladatok Osszességét) kell érteni, amely
fliggetlen a személyi valtozasoktol. A szervezeti felépités kialakitdsandl az embert, mint
munkaer6t meghatarozott feladatokkal bizzdk meg, feladatai ellatdsdhoz megfeleld
eszkozokkel latjak el. A munkakor létrehozasahoz sziikséges a vezetd tervezd munkdja,
vagyis azon feladatok ellatdsa, amelyek az adott munkakor céljat adjak. A vezetonek kell
meghatarozni a munkavégzes targyat, mennyiségét, modjat, helyét, idejét. A vezetd felelds a
szervezet miukodéséért, ¢és egyben a feladatok ellatdsahoz sziikséges munkakorok
megszervezéséért, azok ellenérzéséért. Gondoskodnia kell arrél, hogy valtozasok esetén a
felesleges munkakoroket megsziintessék, ujakat alakitsanak ki, a régieket gy modositsak,
hogy megfeleljenek a feladatok mennyiségi ¢és mindségi valtozasainak.

A munkakdrok értékelésének célja: a szervezet munkakdrei egymashoz viszonyitott
relativ értékének a meghatarozasa. A kiilonb6z6 munkakorok kozott nem csak kiilonbségek
tehetdk, de azt mérészamok segitségével ki is lehet fejezni. A munkaértékelési rendszerek a
munkakori ismérveket feltar6o munkakorelemzésre épiilnek és a munkatartalomra vonatkozo
jellemzOkon alapulnak. Az értékelési szempontok meghatirozdsakor figyelembe veszik a
munkafeltételeket, valamint az ehhez tartoz6 kovetelményeket és terheléseket, amelyek kozott
a munkafeladatokat végzik.

Ellenorzé kérdések

1. A munkakoér fogalma?
A munkakorelemzés fogalma és feladatai?
A munkakorelemzés vizsgalati modszerei?
A munkakorelemzés szempontjai?
A munkakoriilményeket meghatarozé tényezok?
Mi a munkakori leiras?
A munkakori specifikacio elemei?
A munkakor-értékelés célja?
. A munkakor-értékelés hasznositasi teriiletei?
10. A munkakor-értékelés modszerei?
11. Mi az analitikus értékelési rendszer?
12. Az analitikus értékelési rendszer elemei?

000N QL W
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4. MOTIVACIO ES TELJESITMENYERTEKELES

Motivacionak nevezziik azt az altalanos képességet, amikor tudati vagy érzelmi
rahatassal képesek vagyunk elérni, hogy valaki vagy valakik, esetleg a szervezet vagy azon
beliil egy csoport a kivant iranyba elmozduljon, cselekedeteit befolyasolja, tettre serkentse.
Ezzel a sz6 eredeti jelentése — a mozgés — nem feltétlentil fizikai, de hatdsdban mindenképpen
valtoztatast eredményez. Motivacid ennél fogva létezik az ember személyes életének minden
szakaszaban, feltételezhetjik minden megnyilvanulasaban, ¢és igaz ez a szervezetek
miukddtetésére is, hiszen a munkaerd motivalasa éppugy sziikséges az eredmények érdekében,
mint a gyermek 0sztonzése szellemi, testi fejlddése szempontjabol. A gazdasdgpszicholdgia
viszonylag 0 tudomanyagként igyekszik feltarni az emberi er6forrds gazdalkodassal egyiitt
azokat a szubjektiv tényezdket, amelyeket onmagukban nehéz, de hatdsukban mégis lehet és
fontos mérni, tervezni, és a lehetdségek szerint befolyasolni.

A motivacio elsdsorban pszichologiai fogalomként valt ismertté, mara azonban fontos
megemliteni komplex értelmezésének fontossdgat. Alapvetden természetesen az
emberismereten alapul, igy valoban 6sszefonodik a tarsadalom, az érték, a sziikségletek, a
képesség, tehetség, személyiség vizsgalatokkal, de a szervezeten beliil csak annyiban az
egyénre szabottan, amennyiben a gazdasagi folyamatokban megnyilvanulod tényezdként
figyelembe vehetd.

Pszichologiai értelemben a motivacio egyfajta belsé tudatallapot, amely az egyént
egyfajta viselkedésre készteti. A motivum a cselekvésre késztetd tényezOk pszichologiai
gyljténeve. Azt is tudjuk, hogy a motivald tényezdk erdsségét, harcat sokszor komoly belsd
vivodas utan képes az egyén eldonteni, hiszen eléfordulnak olyan helyzetek, amikor a
személyes és a szervezeti, a maganéleti és a munkahelyi konfliktusok kezelésében etikai
problémak éppugy befolydsoljak a dontést, mint az 6sztonds vagy tudati késztetések, esetleg
gazdasagi megfontolasok.

Vezetési szempontbdl a motivacid keretében azt vizsgaljuk, hogy az emberek
dontéseit milyen tényezok befolyasoljak, kiilonds tekintettel a munkateljesitményekre.

Mias megkdzelitésben a motivalas olyan cselekvés, amelynek eredményeképpen a vezetd
masokat a szervezeti céloknak megfeleld viselkedésre, cselekvésre késztet.

Nem csupan a munkapszicholégusok, hanem a tarsadalmi és gazdasagi vezetok
korében is altaldnosan elismert tény, hogy a dolgozok belsd késztetése (motivacidja), illetve
kiils6 Osztonzése (motivalasa) a termelés egyik legfontosabb tényezdje. Ez a hajtoereje a
munkahelyi sikereknek. Ez hatdrozza meg, hogy a dolgozok mennyi energiat fektetnek a
munkaba, ¢és hogy mennyi ideig, illetve milyen korilmények kozott nem lankad az
erofeszitésiik. (Klein, 2001) Az emberi kapcsolatok (Human relations) ismerete akéar
kozvetleniil a munkahelyi vezetd motivaciés programjanak a kiindulopontjaként is
értelmezhetd. Az erre épiilé humanerdforras-gazdalkodds (Human resource management) a
modern gazdasagpszichologidban, gazdasagpolitikaban 0Onallosult. Ennek is része a
motivacio, amelyet a fentiek bizonysaga alapjan tekinthetiink Osszetettnek, hiszen a
motivumok komplex rendszert alkotva befolydsoljadk az emberi cselekvést, és kiilonféle
cselekvésre késztetnek. Az egyes motivumok kiilonb6zo erdsségliek, ¢és dinamikusan
valtoznak (Gyokér, 1999). Ahhoz, hogy az 0sztonzési rendszer megfeleld hatékonysaggal
stratégian kiviil alapvetd hatast gyakorol a kulturalis kornyezet, amelyben az adott szervezet
tevékenykedik, de maga a munkahelyi vezetd és az adott szervezet rendszere is.

A munkahelyi vezetd szervezeten beliili feladatar6l legalabb harom megkozelitést
vazolhatunk. Az egyik lehet a karnagy tipus (Baracskai és mtsai, 2002), amilyen Rejtd hires
figuraja, Piszkos Fred volt. Tudniillik, amikor 6 volt a haj6 kapitanya, mindig volt szén, olaj,
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mindig volt 18szer, s a hajéo mindig odatalalt a kikotébe, ahova menni akartak. Ezt mésként
ugy mondhatjuk, hogy okos vezetd volt, mas kdrnyezetbe helyezve igazi karnagy. Lehet a
vezetd mentor ¢és faciliter is (Schmerz, 2002). A mentor vagy tanacsadd tipust vezetd
feladatanak azt érzi, hogy odaforduljon az embereihez, timogassa jogos kéréseiket, elismerje,
dicsérje, tanacsokat adjon. A faciliter tipusu fonoktdl azt varjak, hogy a személyes
konfliktusokat rendezze, kdnnyitse meg az egylittes erdkifejtést, segitse a problémamegoldast.

Valakit motivalni annyit jelent, mint rabirni arra, hogy régi magatartasat 1j
magatartdsra valtoztassa. Ha vildgosan megértjiikk, hogy a motivalas a magatartés
megvaltoztatasara iranyul, a kovetkezokkel kell szamolnunk:

1. Csak a pillanatnyi magatartast lehet azonnal megvaltoztatni.

2. Az ember minden rendszeres magatartast tanulas utjan sajatit el.

3 A rendszeres magatartas megvaltoztatasa 01j betanulast kovetel meg.

4. A betanulashoz iddre van sziikség.

A tanulds ideje az eredmény -elismerése segitségével (dicséret) leroviditheto.
A ,leszokés” azonban egy nap alatt még igy sem megy, mert a betanulashoz mindenképpen
idoére van sziikkség. A magatartds végiggondolasa, ésszerii kiértékelése és az esetleges
valtoztatas végig vitele — két kiilonbozé dolog. Az 1ij magatartdsokat meg kell tanulni és be
kell gyakorolni. Ha tudomésul vessziik, hogy a magatartds megvaltoztatdsahoz bizonyos idére
van sziikség, felvetddik a hogyan kérdése. Hogyan lehet valakit motivalni? Ugy, ha kézoljiik
vele, hogy valamilyen, addig ki nem elégitett sziikségletét milyen magatartassal elégitheti ki.
Minél pontosabban tudja a masik elképzelni a célhelyzetet, annal erésebb lesz a motivacidja.
(Birkenbihl,

Gyakorlati teenddink tehat:

1. A masik ember sziikségleteinek megismerése.

2. A sziikségletek kielégitésének célként vald megfogalmazasa.

3. Annak a magatartdsnak az 0sztonzése, amely alkalmas a cél elérésére, vagy pedig a
cél olyan pontos koriilirasa, hogy az illetd magatol vegye fel a célravezetd magatartast.

Az optimalis motivalasnak az a feltétele, hogy utolag mindkét fél megelégedett legyen
(hogy mindkettdjlik sziikségletei kielégiiljenek). Ha a pozitiv motivacido nem vezet sikerre,
negativ motivacioval probalkozzunk. A negativ motivacio a kovetkezdket jelenti: Nyomas €s /
vagy bilintetés kilatasba helyezésével kényszeritiink valakit arra, hogy a kitlizott cél felé
torekedjék. (Herzberg a KITA nevet adta, az angol fenékbe rugas kezddbetliibol.) A pozitiv
motivalast Herzberg ahhoz hasonlitotta, amikor egy szamar orra elé sargarépat kotdoznek,
jelezve, mire szamithat a cél elérésekor. Mindig pozitiv motivalassal kell kezdeni és csak
annak kudarca esetében szabad negativ motivalassal probalkozni. A negativ motivalast nem
szabad a diktataraval 6sszetéveszteniink.

A negativ motivalashoz feltétleniil szigort ellendrzés tartozik, mert a nyomads
csOkkentésekor rogton csokken a teljesitmény. Ha a nyomdshoz tarsul az emberi méltdsag
tiszteletben tartdsa, és a sziikségletek kielégitése mindaddig, amig a kovetelmények
teljesiilnek, akkor az emberek nem érzik gy, hogy rosszul bannak veliik. Ilyen esetben a
rugast csak szelid kényszerként érzik, a szigora vezetd pedig becsiiletes apafiguranak szamit.
Az allando6 negativ motivalas dllando nyomads ¢és ellendrzés nélkiil nem sokat ér.

Pozitiv motivalaskor nincs sziikség nyomasra €s csak minimalis ellenérzésre van
szlikség. A vezetoknek érdemes figyelembe venniiik beosztottaik sziikségleteit. Ezzel ugyanis
eldmozditjak sajat sziikségleteik kielégitését. De nem mindenkit lehet pozitivan motivélni.
(Legalabbis nem akkora raforditassal, amely aranyban all a helyzet sulyossagaval.)
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4.1. Motivacios elméletek

Sokan alkottak elméleteket arrél, hogyan épiil fel, mik alkotjak az emberi motivaciot.
A szamtalan elmélet koziil csak egy parat ismertetiink (Juhasz, 2005).

McGregor szerint a vezetdk gyakran kétféleképpen viszonyulnak az altaluk vezetett
emberekhez, ¢és feltételezéseik szoges ellentétben allnak egymadssal. Ezt X és Y elméletnek
nevezte el (4.1. tablazat).

4.1. tablazat: X és'Y elmélet jellemz6i

X elmélet
Az ember nem szeret dolgozni, ha
teheti, kibujik a munka aldl.

Az embert vagy kényszeriteni, vagy
megvesztegetni kell ahhoz, hogy
megfeleld erdfeszitést nytjtson.

Az ember inkabb azt szereti, ha
iranyitjadk, a felelésséget inkabb
elkertili.

Y elmélet
A munka az ember pszichologiai
fejlodése szempontjabol
sziikségszerl.

Az ember Onmagat iranyitja az

elfogadott cél felé.
Az ember a megfeleld
koriilmények kozott keresi és

elfogadja a feleldsséget. Az a

fegyelem, amit az ember erdltet
sajat magara sokkal hatékonyabb,
¢s sokkal szigortibb lehet, mint a
kiviilrél raerdltetett fegyelem.

Az embert foleg a pénz motivalja,
¢s ha szorong a biztonsagéért.

Megfeleld koriilmények kozott az
embert az motivalja, hogy
megvalositsa a  benne  rejlod
lehetdségeket.

A legtobb ember  csekély
kreativitassal rendelkezik, kivéve,
amikor a vezetdk altal hozott
szabalyokat kell megkeriilnie.

A kreativitds és a leleményesség
olyan dltalanos tulajdonsagok,
amelyeket alig hasznalnak ki.

Az X elméletet elfogaddo menedzser szigoru feliigyelet alatt allo, merev strukturakat
hoz 1étre, gondolvan, hogy ez a megfeleld biztositék a megbizhatatlan munkatarsak kordédban
tartasara. Az ilyen menedzser autokrata vezetd lesz, megszallottan ellendrzi beosztottjait és
biinteti a teljesitmény elmaraddsat. A szoros kontroll szdmos formdjat alkalmazza, és nem
bizik a dolgozokban. Nagy valoszinliséggel a beosztottak neheztelnek ezért, igyekeznek
ellendllni a nyomdsnak, és valoban olyan keveset dolgoznak, amennyire ez az adott
koriilmények kozott lehetséges. Ez megerdsiti a vezetdt arrodl, hogy elgondolasa helyes volt és
"ratesz még egy lapattal...". Az ilyen munkahelyi légkor azonban kevés lehetdséget ad az
alkalmazottak motivalasara.

Az Y megkozelités, mely demokratikus vezet6t jelenit meg, teljesen mas
implikacidkat jelent a vezetdk szdmara, mint az X tedria. Ramutat arra, hogy az emberek
képesek fejlédésre, s nemcsak az alsobb sziikségleteiket probaljak kielégiteni. Az Y elméletet
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vallo vezetd viselkedését az jellemzi, hogy nem eldir, hanem reagal a munkatarsai
viselkedésére, kapcsolata a beosztottakkal kooperativ. A vezetést a nyiltsagra, a részvételre, és
a kommunikaciéra alapozza. Ennek értelmében a menedzserek altalaban nem probaljak a
munkakornyezetet talsagosan feszesen megszerkeszteni, 4allandd, merev ellendrzést
gyakorolni. Ehelyett azon igyekeznek, hogy segitsék alkalmazottaikat a fejlédésben; egyre
kisebb kiilsé ellendrzésnek teszik ki Oket, ezzel fokozatosan nagyobb Onkontrollt engednek
meg nekik. Ebben a kornyezetben az alkalmazottak érezhetik az dsszetartozas, a megbecsiilés
¢s az onmegvalositas feletti elégedettséget. McGregor X és Y elmélete azért volt alapvetd
mérfoldké a vezetési elméletek kozott, mert ramutatott arra, hogy milyen operativ
feltételezésekkel hathatnak a dolgozoi kozosségek szellemére, s ezaltal fokozhatjak a
szervezet mikodésének hatékonysagat

Ouchi (1981) sajat megfigyeléseire alapozva elkészitette a Z elméletet is, amely az
amerikai ¢és japan modszerek keverékét alkotja. Az elméletet alkalmazd vezetok sokkal
kiterjedtebb érdeklddést tantsitottak a beosztottaik irant. A munkatarsuknak nem csak a
munkaiddben mutatott teljesitményére figyeltek, hanem az egészségi dallapotukra, a
boldogulasukra is. Ezek a vezetok sokkal megértébben, jobban bevonjdk beosztottaikat s
dontéshozatalba ¢és tobbnyire szoros csalddi jellegli érzéseket, kapcsolatokat igyekeznek
létrehozni munkatarsaik korében, illetve sajat maguk és beosztottaik kozott.

Juhész (2004) a motivacios elméleteket a hagyomanyos rendszerezésektdl (tartalom és
folyamat elméletek) eltéré csoportositasban dolgozta fel. Megallapitasa szerint a motivacios
elméletek csoportositdsanal célszerli abbodl kiindulni, hogy az adott modszer kiilsé vagy belsd
eredetli motivacids tényezdre épiil-e. A ,kiils6 eredetii motivacios elméletek” és ,,belsd
eredetll motivacios elméletek” elnevezésli csoportositasok, illetve rendszerezések jobban
Osszhangban vannak a motivaci6 természetével.

Kiilso eredetii motivacios elméletek

Maslow nevéhez fiiz6dik a sziikséglethierarchia-elmélet kidolgozésa, ami
az 1950-es évek végétdl terjedt el az iparban és a vezetéstudomanyban. Az elmélet alapvetd
gondolata, hogy az embereket a sziikségleteik kielégitése készteti bizonyos cselekvésekre, és
a szikségletek hierarchikus rendbe allithatok. Az emberi sziikségleteknek Ot szintjét
kiilonitette el. (4.1. abra)

Alapveto sziikségleteknek a fizioldgiai sziikségleteket és a biztonsagi sziikségleteket
tartja. A fiziologiai sziikségletek koz¢ a fennmaradas alapvetd feltételei tartoznak (evés, ivas,
melegedés, alvés, szexualis sziikségletek). A biztonsagi sziikségletek Maslow szerint azon
torekvések, hogy az egyén a fiziologia sziikségleteit a jovOben is tartdsan kielégithesse, €s
koriilményei viszonylag kiszamithatok és eldre jol jelezhetdek legyenek. A fizioldgiai
sziikségletek kielégitése utan jelennek meg.

A magasabb rendii sziikségleteket a kdzosségi hovatartozasi sziikséglet, az elismerés
iranti sziikséglet és az 6nmegvalositasi sziikséglet alkotja. A szocidlis sziikségletek az egyén
szeretet iranti vagyat és masok altal valo elfogaddsanak a sziikségletét jelentik.

Az elismerés iranti sziikségletliink abbol all, hogy pozitiv énképiink alakulhasson ki
masok elismerésébdl. Az emberek Onbizalmat befolyasolja az, hogy mennyi pozitiv
visszacsatolast kapnak a tevékenységiikr6l. Az dnmegvalositasi sziikségletek az egyének azon
vagyai, hogy azzd valjanak, amire képesnek érzik magukat. Bizonyos nézetek szerint ez a
sziikséglet sosem elégitheto ki.

A fenti sziikségletek hierarchikus sorrendben kovetik egymast Maslow elmélete
szerint. A magasabb rendii sziikségletek mindaddig nem fontosak az egyén szdmara, mig az
alacsonyabb szintlieket ki nem elégiti. Mindig a kdvetkezd, a még ki nem elégitett sziikséglet
motival.
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onmegvalositasi
sziikségletek

/ elismerési sziikségletek \
/ szocialis sziikségletek \

biztonsagi szlikségletek

fiziologiai sziikségletek

Forras: Maslow, 1970
4.1. dbra: Maslow-féle sziikséglet piramis

»A Maslow-i sziikséglet hierarchiat, a sziikségletek egymasra épiilését és sorrendiségét
valdjaban a mai napig sem sikertiilt egyértelmiien igazolni, bizonyitani. A kidolgozott piramis-
modell, a sziikségletek hierarchikus, 1épcsds felépitése és rendszerezése viszont nagyon jo
lehetéséget kindl az emberi motivacid, a befolyasolas problémakorének elemzésére.
A sziikségletek hierarchiajat csak az alacsonyabb rendli sziikségletek esetében sikertilt
igazolni, és fogadjak el, mint objektiv tényt. A magasabb rendl sziikségletek személyiség
fliggdek, nagyobbak az egyéni kiilonbségek. A tarsadalmi €s kulturalis kornyezet ezeket az
igényeket jelentds mértékben befolydsolja. Tudniillik nem velesziiletett természetes igények,
hanem tanulés, befolyasolas révén alakulnak ki, kiilonb6z0 kiils6 rahatasokra (reklam, média,
divat). Ezeknek az igényeknek a kialakitdsa mesterségesen gerjeszthetd, generalhatd, sot a
manipulacié lehetdsége is adott.”’(Berde, 2003)

A fiziologiai sziikségletek az életfolyamatok fenntartasanak a teriiletérél szarmaznak,
ilyenek az €¢hség, a szomjusag, a testi sziikségletek. Mas tudomanyteriiletrdl idézve a 1ét- és a
fajfenntartas sziikségleteinek a kielégitése.

A biztonsagi sziikségletek korét a 1€t, a vagyon, a személyi €s az anyagi biztonsagban
foglalhatjuk Ossze legrovidebben. Mindenféle valtozas épp ezeket ingathatja meg, igy
masképpen azt is mondhatjuk, hogy a bizonytalansagi tényezdk elkeriilésének a vagya
fogalmazdodik meg ezen a szinten, amely kiilondsen katasztrofa helyzetekben erdsodik fel
jelentdsen.

A szocialis sziikségleteken elsdsorban az érzelmi kotddés igényét szoktuk érteni.
Ilyenek a szeretet, a valahova tartozas iranti vagy, illetve a befogadas, az elismerés. A skala
igen széles lehet, hiszen az egyéni életben éppligy jelentheti az intimitasig valo értelmezést,
mint a nagy kozosségek, példaul a nép elismerését. Ezzel mar a kovetkezo szinthez érkeztiink,
hiszen az elismerési sziikségleteket, mint magasabb szintli igényt is meghatarozhatjuk.
Erre mar akkor van redlis esetben igény, ha az elébbiekkel nincs problémank. Az egyénre
vonatkoztatva példaul azt emelhetjiik ki, amennyiben pozitiv az énképe, a magardl alkotott
véleménye, akkor Onbizalma van, hasznosnak érzi magat, és igényli masok megbecsiilését.
Ennek elérése érdekében motivald tényezd a vagy, amely €l benniink a hirnév, a presztizs, az
elismertség, a példaképnek vald megfelelés irant, hogy masok fontosnak tartsdk a
jelenlétiinket, véleményiinket, munkankat. Az ellenkezdje az egyénnek kisebbrendiiségi érzést
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okoz, elesettnek, foloslegesnek érzi magat, frusztralt, aminek a végén depresszidssa valhat,
stlyos érzelmi valsagba kertilhet.

A piramis tetején az Onmegvaldsitasi igényt taldljuk. Az Onmegvalositas igénye
személyiségfiiggd, de nem fiiggetlen az adott kortol, kdrnyezettdl, anyagi lehetdségektol.
Valamelyik hianya vagy sziikds volta még nem jelenti, hogy a személyiség nem torekszik a
maga terlileten a tokéletességre, az egyediségre, az esztétikai szépségre vagy lehetdségeinek
hataraig példaul Gjitasra.

Herzberg, aki magat az embert is motivaldo lénynek tartja, vizsgdlatai alapjan
kialakitotta kéttényezoés elméletét (Herzberg, 1996). Az elméletében két faktorba sorolta a
munkahelyi életben szerepet jatszo tényezdket, és azokat ,,motivatoroknak™, illetve ,,higiénés
faktornak” nevezte el. A motivatorok hosszantartdé megelégedettséget biztositanak az
embereknek. A higiénés tényezdk hidnyukkal elégedetlenséget valtanak ki. Amennyiben a
motivator tényezOok hidnyoznak egy szervezetbdl, az emberek nem fognak elégedetlenkedni,
de nem lesznek elégedettek sem. Ha az adott szervezet higiénés tényez6i megvannak, attol az
emberek nem lesznek elégedettek, csak nem fognak elégedetlenkedni.

Herzberg motivatorai kozé tartozik a teljesitmény, az elismerés, a feleldsség, az
eldmenetel lehetésége, a munka érdekessége. A higiénés faktorok kozé példaul a cég
politikaja és vezetése, a fonok személyisége, a munkahelyi koriilmények, a fizetés, a statusz, a
biztos allas, a kollegialis kapcsolatok mindsége sorolhato.

Ha tehat valaki sok fizetésért nagyon unalmas munkat végez, az egy id0 utan nem fog
elégedetlenkedni, hiszen az anyagi juttatdsait megkapja, de nem lesz elégedett sem, és a
kornyezet csodalkozasara munkat fog valtoztatni.

Az elmélet nagy eldnye, hogy egyértelmi eligazitast ad a vezetdknek, hogy a
felmeriild0 motivacios vagy elégedetlenségi problémakat hogyan oldjak meg. Herzberg
elméletének hibaja, hogy az elégedettséget €s a motivaciot egymassal felcserélhetoként kezeli.
Tulsdgosan leegyszerisiti a helyzetet, mert az elmélet kulcsgondolata, hogy az emberekkel
csak jol kell banni, tobb feleldsséget ¢és elismerést kell nekik adni. Az elégedettség
vizsgalatok ezt az elméletet tobb szempontbol is kritizaltak, leegyszerisitettnek vélték.

McClelland a szervezetek motivacids rendszerét vizsgalva arra a megallapitasra jut,
az harom alapvetd tdrsadalmi motivumon alapszik, amelyek eredetiik szerint tanultnak
mindsiilnek. (Komiives, 2002) Ezek a kovetkezok: a teljesitmény, a tarsulas vagy kapcsolati
igény ¢és a befolyasolas (a szocidlis hatalom) igénye, amelyek mind az egyén, mind a
szervezetek életében meghatarozdak, nyomon kdvethetek. A szervezet esetében a motivacios
felépitést 11 pontba szedhetjiik, amelynek figyelembe vételével szamos jelenség kap
magyarazatot, olyanok is, amelyek a harom értékmodell vizsgalatan kiviil esik.

Orientacid: mit tart a szervezet legfobb feladatanak, a célok aktualis megfogalmazasa.
Személykdzi kapesolatok: a szervezet tagjainak a munkaidd alatti eseményei.
Feliigyelet: a feliigyelet, az ellendrzés modja, hatasa.

Kommunikacié: a szervezeten beliili kommunikaci6 irdnya, stilusa.

Dontés: a dontések megsziiletésének maodja.

Bizalom: 6sszetartas, lojalitas.

A problémakezelés: a szervezet reagalasa a problémakra.

A hibak kezelése: a konfliktusokra valo szervezeti reagalas modja.

Jutalmazas: amit a szervezet a sajat dolgozo6itol elvar.

Kockézatvallalas: a kockéazatos helyzetekhez valo szervezeti viszonyulas.

McClelland elemzésének ismertetését a tovabbiakban a teljesitmény — hatalom
elmélettel folytatjuk (Juhdsz, 2005). Ez a motivum nem oOrdkletes tulajdonsag, hanem tanult
jelenség, amely a személyiségfejlodés soran alakul, valtozik. Az elmélet szerint a
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teljesitménynek ¢és a hatalomnak az egymashoz viszonyitott erésségét megismerve célszerli a
szervezetben zajldé folyamatokat Ugy alakitani, hogy azok hatasai a szervezeti célokat
szolgaljak. A teljesitmény motivum azt tiikrozi vissza, mennyire fontos az egyén szamara a
siker. Ezek a motivumok nagyon eltérdek lehetnek. Feleldsséget csak az erésen motivalt
emberek vallalnak, a sikert csak a tényleges teljesitmény alapjan fogadjak el.

A hatalmi motivum az ember azon sziikséglete, hogy hatdssal lehessen masokra,
ezaltal megalapozhassa, fenntarthassa személyes presztizsét, hatalmat. Az erds hatalmi
motivummal rendelkezd emberek szdmara fontos az elismerés, a tisztelet, bizonyos
személyiségek hajlamosak az agressziv megnyilvanuldsokra, hangoskodasra, erdszakos
jellegti cselekvésre. Szeretnek masokat iranyitani, ellendrizni, befolyasolni.

Belsé eredetii motivacios elméletek

Az elvaras elmélet arra a feltevésre épiil, hogy az egyének csak olyan erdfeszitésekre
hajlandok, amelyek szdmukra kivanatos eredményekre vezetnek. Méas megkozelitésben ez ugy
fogalmazhat6 meg, hogy ez a motivacid racionalis megkdzelitése (Berde, 2003). Feltételezi,
hogy az emberek eldre becslik a kiilonb6zd cselekvési alternativak raforditasait és hozamait,
majd ezek ismeretében valasztjak ki a legmegfelelébbet (Vroom, 1964). A motivacid erdssége
az erbfeszités — teljesitmény ¢és a teljesitmény — kovetkezmény valdszinliségi valtozo
viszonyatol fiigg. A modell tehat arra épiil, hogy a munkaval az elért elégedettség az elért
teljesitmény kovetkezményének, azaz jutalmanak az eredménye.

A méltanyossag elmélet szerint az emberek azt kivanjak, hogy erdfeszitésiiket és
teljesitményiiket masokéhoz képest méltanyosan elismerjék. Ebben a megkdzelitésben az
szamit, hogy mit kap az egyén a tobbiekhez képest, tehat a motivacid nem az egyén belsd
fesziiltségébdl ered, hanem a masokhoz viszonyitott Osszehasonlitisbol (Adams, 1965).
A méltanytalansag észlelésekor sokféle megoldassal probalkozik az egyén. Ha lényeges
eltérést észlel, akkor belsd fesziiltség keletkezik, és ez motivélja, hogy a méltanytalansagot
megsziintesse. Az 0sszehasonlitds mindig a befektetés (input), €s az eredmény (output)
aranyan dol el. Ha kedvezotlen, akkor valtoztathat az inputon, az outputon és a referencian
(akihez hasonlit). Nagy szerepe van a kognitiv disszonancidnak.

A célkitiizés elmélet alapjan elmondhat6, hogy jol koriilhatarolt célok nélkiil a
szervezet korantsem olyan hatékony, mint amikor egyértelmii, pontos célokért kell dolgozni.
Természetesen, ha a szervezeti célokat az egyén céljaival 6sszhangba tudjuk hozni, akkor a
szervezet teljesitménye sokkal jobb (Hunt, 1988). Nem mindegy azonban mennyire altalanos
a ceélkitlizés, hiszen a specifikus célok altaldban jobb teljesitményt eredményeznek.
A célkitlizéshez kapcsolddnia kell a visszajelzésnek is, mivel a konkrét visszacsatolas nélkiil a
cél elveszti jelentdségét, az egyén nem érez tobb késztetést, hogy elérje azt. A célkitlizés és a
visszacsatolas egyiittesen befolydsoljak az egyén cselekvéseit (Branyiczki, 1991).

Az a gondolat az alapja a megerdsitési elméletnek, hogy a multbeli cselekedeteink
kovetkezményei befolyasoljak a jovobeli cselekedeteinket (Skinner, 1938). A cselekvéseink
pozitiv vagy negativ kovetkezményei hatdssal vannak arra, hogy egy kovetkezd hasonlod
szitudcioban hogyan viselkediink majd. A kovetkezmények hatasainak megfelelden négy
viselkedést befolyasold stratégia definidlhato: a pozitiv, a negativ megerdsités, a megsziintetés
¢s a biintetés. Ezek hatékonysaga igen kiilonb6zo, alkalmazasuk gyakorisdga és idoézitése is
befolyasolja eredményességiiket.

4.2. A motivacio eredményessége
A motivacio eredményessége a szervezet teljesitményével mérhetd leginkabb (To6thné,

2000). A legegyszeriibb teljesitmény definiciot a képességek és a motivacid egyiitteseként
hatarozhatjuk meg, azaz
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Teljesitmény = képességek x motivacid

A képességek egyediil nem elegenddek a teljesitményhez, de a motivacio, az erds
szandék sem eredményes a megfeleld képességek nélkiil.

A motivécio alapmodelljében (4.2. dbra), az a lathat6, hogy input, output és kdzvetitd
valtozok szerepelnek. Az inputok két nagy csoportja az emberi Gsszetevok €s a szervezeti
tényezok. Az emberi tényezdket az egyén jellemzdi, a sziikségletei, érdekei, a képességei és a
készségei, mig a szervezeti hatdsokat a szervezet kulturaja, a csoporthatasok, a csoportnorma,
a termelési technologia adjak. A szervezet jellemzdi is korlatokat jelenthetnek a teljesitmény
szempontjabol, hiszen példaul az elavult, kevéssé fejlett technoldogia nem tesz lehetdvé
csucsteljesitményt még akkor sem, ha az egyén kész teljesiteni. Gatlé hatasu lehet a
csoportnorma is, hiszen ezt a csoport a tagjaitol kikényszeriti.

Kozvetitd valtozoként a vezetok motivacios stratégiadi szerepelnek. Ezek az emberek
viselkedésének megvaltoztatasara iranyuld vezetdi tevékenységek, amelyekkel a vezetdk a
teljesitményt szeretnék ndvelni. A vezetOknek stratégidjuk kivalasztasanal figyelembe kell
venni az inputokat, a személyes jellemzoket ¢&s csoporthatdsok kolcsonhatasat.
A kimenet, vagyis az output a teljesitménybdl és az elégedettségbdl all.

INPUT KOZVETITO OUTPUT
VALTOZO

Emberi 6sszetevok

- egyéni jellemzdk —P Teljesitmény
- csoport hatasok

Vezetdi motivacios
stratégiak

Szervezeti tényezok

Elégedettség
- tecnoldgiai struktura

- szervezeti struktira

Forras: Tosi és mtsai., (1986)
4.2. abra: A motivacio alapmodellje

A teljesitmény a szervezet szempontjabol, és elégedettség az egyén szempontjabol
fontos eredmény, amelyet a gondosan kivélasztott inputok, és az ahhoz megfeleld vezetdi
motivacios stratégia 0sszhangja eredményez.

A motivacid szempontjdbdl a szervezet eredményességét harom nagy tényezd
kolcsonhatasa adhatja. Az elsé a szervezet altal biztositott motivacios lehetdségek halmaza.
Ezek nagyban fiiggnek att6l, hogy milyen kondicidkkal rendelkezik a szervezet, milyen annak
a szervezeti kulturdja. A masodik a vezetOk altal hasznalt, és O0sztonzésre alkalmasnak tartott
tényezok halmaza. A harmadik rész az a dolgozok altal motivalasra hasznalhatd eszkozok.
Szerencsés esetben a harom halmaz megegyezik, €s ekkor a szervezet rendelkezik azzal az
eszkozzel, amit a vezetd szivesen hasznal, és a beosztottat motivalja is.
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Eléfordulhatnak olyan esetek, amikor mondjuk a hasznalt eszk6z nem hat a
beosztottra, tehat haszontalan, amikor tudni lehet, hogy valami sikeres eszkoz lenne, de nincs
a szervezet birtokdban vagy nem képes teljesiteni, és amikor a vezetd valamilyen ok miatt az
adott eszkdzt nem hasznélja, nem hasznalhatja. Vannak olyan esetek is, amikor a harom
halmaz nem taldlkozik, nem tudnak hatni egymadsra. Akkor van motivacios 6sszhang, vagy
beszélhetliink motivaciés szinkronmodellrdl, amikor a vezetdk altal preferalt motivaciods
eszk0zok, a szervezet motivacios lehetdsége és a dolgozok motivaltsaganak elképzelt harmas
halmaza metszi egymast, és a lehetd legnagyobb teriileten fedik egymast (Berde, 2003).

Az alkalmazhato 0Osztonzési eszkozoket gazdasagi, pszicholdgiai és szocialis
csoportokra lehet osztani. Hatart gyakran nem lehet kozottiik hiizni.

Gazdasagi 0sztonzok koziil a legfontosabbnak tartottak a bér és a kiilonb6zo
juttatdsok. A dolgozok azt varjak el, hogy a munkabériik ardnyos legyen a befektetett
erofeszitéseikkel. A bér allhat alapbérbdl (ami lehet iddbér, teljesitménybér és ezek
kombindcioi) és valtozd bérbdl (ez a jutalom, a prémium és a nyereségrészesedés). A
munkavallal6 kaphat kiilonb6z6 juttatdsokat biztositasok, pénziigyi tamogatasok (munkahelyi
hitel, segély), egyéb juttatdsok (ruhapénz, étkezési hozzdjarulds, utikoltség térités)
formajaban.

Altalaban tal nagy figyelmet forditunk az anyagi 6sztonzésre. Sok vezetd tigy véli,
hogy a pénz kielégiti beosztottja Gsszes sziikségletét. A gazdasagi 6sztonzoket azonban nem
szabad tulértékelni, jelentdségiik csokken, ezzel egyiitt né a masféle eszkdzok fontossaga,
amelyek serkentenek.

A pszichologiai eszk6zok koz¢é tartozik a konkrét célok megfogalmazasa.

Mar a célmotivacios elméletnél is volt sz6 arrol, hogy a célokat ugy kell megéllapitani,
hogy pontosan megmutassak a dolgozonak vagy a csoportnak, hogy mit kell teljesitenie,
milyen koriilmények kozott kell elvégeznie a munkat, milyen segédeszkozoket alkalmazhat,
és meg kell allapitani a feladat teljesitésének feltételeit is. A konkrét célok ismeretének
elényei: a dolgozokat 6sztdnzi a cél elérésére és konnyebb a munkaeredményeket mérni.
Nagyon fontos azonban, hogy a célok realisak legyenek, mert egyébként elvesztik 6sztonzd
szerepiiket.Konkrétan kell megallapitani a kovetelményeket, és tgy hogy Osszehasonlithatéak
legyenck az egyes dolgozd altal elért eredmények. A kovetelményeket is ugy kell
megallapitani, hogy teljesithetok legyenek. Azért olyan magas legyen a kovetelmény, hogy
kihivas jellege legyen, de a tul magas teljesithetetlenné valik.

Az eldrehaladds ugy motival, hogy ha a beosztottak érzik a lehetdségét, akkor
onérzetiik is Osztondzni fogja Oket a jobb munkara és a jobb eredményekre. A munka
valtozatossaga ¢és a dolgozok rotacidja segitenek a vart eredményt elérni.
A szervezetnek nagyon fontos, hogy ne csak az egyes dolgozdk, hanem a csoportok is érezzék
az eldrelépés lehetdségét. A tovabbképzeés a dolgozoknak tovabbi fejlédési lehetdséget ad.
Az 1j ismeretek elsajatitasa eredményeképpen magabiztosabba valnak, jobban dolgoznak és
ez még jobban 0sztdnzi Oket a tovabbi tanuldsra. A tovabbképzésnek az is célja, hogy a
munkajaban felhasznalhat6 0j otletekkel jojjon vissza, és fel is hasznalhassa a megtanultakat.
Frusztraciot okozhat, ha erre nem kap lehetdséget.

A visszajelzés nagyban befolyasolja az el6zok hatékonysagat. Ahhoz, hogy tényleg
0sztonzd legyen az kell, hogy a munka befejezése utdn minél gyorsabban eljusson az
¢érintettekhez, valamint objektiv legyen. A pontosan megfogalmazott célok és a konkrét
kovetelmények segitik a visszadramld informacié megfogalmazéasat. A vezetd egyik fontos
feladata a sajat beosztottainak gyors és pontos tajékoztatasa az elért eredményekrol.

A dicséretet és az elismerést, mint 6sztonzési eszkozt csak ritkan szabad hasznalni.
A dicséretet ki kell érdemelni. A dicséretnél figyelembe kell venni a dolgozoval szembeni
kovetelményeket ¢és ezek elérésének lehetdségeit. A dicséret alkalmazasakor vegyiik
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figyelembe a dolgoz6 adottsagait. Nem szabad ugy dicsérni, az érintett azt érezze, hogy ujabb
feladatot akarunk rasézni.

A felelisség és az onallo feladatok a legfontosabb 0sztonzési tényezok egyike. Ezen
eszkoz bevezetéséhez olyan munkamegosztast kell bevezetni, amely valoban megkdveteli a
felelésségvallalast. fgy a dolgozok lehetéséget kapnak a tervezésben, a végrehajtasban és az
ellendrzésben vald részvételre. Ha a dolgozonak lehetdsége van bizonyitani tudasat,
tehetségét adott feladat végrehajtasdban az erdsen pozitiv 6sztonzés. Szélesiteni kell azt a
miikddési teriiletet, amelyért a dolgozok feleldsek. Képességeik ardnyaban kell rajuk bizni a
kiilonb6z6 funkciokat és feladatokat.

A konkurencia vagy versenyeztetés nagy 0sztonzo erd. Azonban azzal tisztaban kell
lenniink, hogy a vetélkedés rovid tdvon hozhat ugyan némi sikert, de hosszabb tdvon nem,
ugyanis a konkurens csoportok, személyek kozott kedvezdtlen munkahelyi 1égkor alakul ki,
ez pedig a kozosségi szellemet rontja.

A szocidlis osztonzdk (tanulmanyi-, potszabadsag, ovoda, bolcsdde, statusz, hatalom,
elismerés) nem fiiggnek Ossze a munkateljesitménnyel. Egyformédn részeslilnek beldle a
dolgozok fliggetleniil attdl mennyit termelnek. Ezek tehat nem a leghatékonyabb 0sztonzok,
sOt egy 1d6 utan ugy tekintenek ra, mint ami jar.

4.3. Motivacios vizsgalatok

Tobb éve vizsgalja a motivacio kiillonbozd aspektusait Berde Csaba és kutatdi teamje.
A fejezet végén vizsgalataik eredményeibdl mutatunk be néhdnyat (Berde, 2003, Juhasz,
2004).

Motivacids vizsgalatok célja az volt, hogy feltérképezzék a motivacios helyzetet a
mezdgazdasagi lizemekben. Elemezték, hogy a vezetdi véleményekben van-e eltérés, és ha van,
miben és mennyire térnek el egymdstol. A vizsgélatok kérddives felmérésre épiilnek, ahol a
motivacid tényezdire kérdeztek ra, zart kérdésekkel, amelyeket késébb mélyinterjukkal is
kiegészitettek. A kérddivek elkészitésénél figyelembe vették az ismertebb motivacios
elméleteket (tartalom, folyamat, elvaras, stb. elméletek).

A most ismertetett vizsgalatoknal hasznalt kérdéiven a fontosabb motivacids tényezok
szerepelnek, nevezetesen a fizetés, a munkakdriilmények javitidsa, a dicséret, a biintetés, a
munkakor gazdagitdsa; a munka valtozatossaga, a dolgozok rotacidja; a célok ismerete, az
eredmények folyamatos visszajelzése; tovabbtanulas, eldrehaladas lehetdsége; a feleldsség ¢€s
onallo feladatok. Vizsgalatok egy részében a vezetdk altal kitoltott kérddiveket a hagyomanyos
vezetOi szintek szerint csoportositottak, igy megkiilonboztettek felsd, kozép és also vezetdket.

Az Altalanos vezet6i vélemények szerinti rangsor alapjan, amivel leginkabb
motivalhatok a vezetdk, az a munka szervezésébe vald bevonas, a munkahely biztonsaga, a
munkdjuk elismerése, a kereseti lehetOségek, a felelosség. A legkevésbé lehet a vezetdket
0sztonodzni a biintetéssel, a munkakdriilmények javitasaval, az onképzés lehetdségével, a munka
valtozatossagaval.

4.3.1. A vezetdi szintek motivacios tényezoi rangsora

Az alsészintii vezeték véleménye szerint a leghatasosabb motivald tényezd a
munkahely biztonsaga, az 6nallosag és a feleldsség. (4.2. tablazat)
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4.2. tablazat: A vezetdi szintek motivacios tényez6i rangsora

vz s . A kiilonb6z6 vezetdi szintek rangsora

Motivalo tényezo — . — —

0sszes | also | kozép | felso
A munkahely biztonsaga 2 | 7 4
Kereseti lehetdség 4 4 5 6
A munkakériilmények 12 12 12 8
A munka elismerése 3 5 2 5
A biintetés 13 8 13 13
A munka valtozatossaga 1 6 1 3
A munka szervezésében valo részvétel 8 8 5 8
Az elérehaladas lehetdsége (tovabbtanulas, 10 13 3 ]

elorelépés)

Az onképzés lehetosége 6 10 3 1
A befolyasossag 9 9 11
Onallésag 4 1 8 8
Felelosség 7 1 10 12
Jutalom 11 10 11 6

Forrés: Juhasz (2004)

Az alsoszintli vezetOket legkevésbé a munkakoriilményiik javitdsaval, az Onképzés
lehetdségével, az elérehaladés lehetdségével lehet 6sztondzni. Ez nem vart eredmény, mert ugy
gondolhatnank, hogy ha eldrébb 1ép valaki, azzal anyagi juttatdsai is ndnek, megélhetése
konnyebbé valik, és ez vonzo. Azonban €ppen azért, mert iskolazottsdgukban is elmaradnak a
tobbi szinttdl, az eldrelépés amiatt valik nehézzé, mert Ujabb ismereteket kell szerezni.
Altalaban nem is a legfiatalabb rétegrél van szo.

A kozépvezetok esetében a legdsztonzébb a munkdjuk valtozatossaga. Ezt koveti a
munkajuk elismerése, az onképzés lehetdsége. Oket a biintetés motivalja legkevésbé. Jobb
teljesitményre nem lehet késztetni a mar meglévd feleldsségiik novelésével, sem a
munkakoriilménylik javitdsaval. Vizsgalataink szerint a felsvezetdket a legjobban az
elérehaladés és az Oonképzés 0sztonzi. Ez mar valdsziniileg az ujabb technikak, technologiak,
korszerlibb termelés megismerésére vonatkozik. Az onképzést a nyelv, a szamitastechnikai,
tdzsdei ismeretek, a valtozasok folyamatos nyomon kovetése jelenti.

4.3.2. A szervezeti méret és a motivacios tényezok rangsora

Egyik masik vizsgalatban a vallalati vezetdket kérdezték meg, valaszaikat munkahelyiik
nagysaga szerint, a dolgozoi Iétszam alapjan csoportositottdk a KSH besorolasanak
megfelelden. Megkiilonboztettek mikro (1-9 f6 foglalkoztatott), kis (10-50 f6 foglalkoztatott),
kozép (51-249 {6 foglalkoztatott) és nagyvallalatokat (250 f6 feletti foglalkoztatott).
Az elvégzett vizsgalataik alapjan a kovetkezd megallapitasokat tették.

A szervezetek mérete a mezdgazdasagi vallalkozasok, iizemek esetében nem
befolyasolja a fizetés megitélését alapvetden, gyanithatd, hogy az alapvetd sziikségletek
kielégitésének ez az egyik feltétele. (4.3. abra) A jol hasznéalhato tényezok kozé a célok
meghatarozasat, az eredmény-visszajelzést és a felelosségvallalast soroljak. Szinte k6zombos
tényezd a dicséret, a tovabbtanulas, eldrelépés lehetdsége. A dicséretnek akkor volt jobban
hatasa, ha ez egyiitt jart béremeléssel, jutalommal, az olyan dicséretnek, amelynek nem volt
»kézzel foghatd” eredménye elenyészé lett a hatasa. Valtozd mértékben ugyan, de
hasznalhatatlannak mindsithet6 a biintetés, a munkakor gazdagitasa, a munka valtozatossa tétele
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is. Mas esetekben viszont megallapithatd volt, hogy a kozdsségre legnagyobb hatdsu
biintetésnek szamitott az elbocsatas, a munkabér megvonds, a visszamindsités. Hatasos a
jutalom megvonas, €s legkevésbé bizonyult eredményesnek a rendszeres szamonkérés, és az
ellendrzés.

fizetés

a célok meghatirozasa
felelosségvallalas

az eredmények visszajelzése
munkakoriilmények javitasa
dicséret

tovabbtanulas, elérelépés lehetosége
munkakor gazdagitas

a munka valtozatossaga

biintetés

[ I I I I I
2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
érték
H mikro M kis Okozép H nagy

Forras: sajat vizsgalat
4.3. abra: A szervezeti méret és a motivacios tényezék rangsora

Ez a konkrét kutatds nem zarja ki, hogy mas koriilmények kozott mas eredmények
szlilethetnek, de az ezredfordulon, Magyarorszagon, elsésorban a mezdgazdasagi szféraban
végzett kutatds alapjan mégis megfogalmazhatjuk, hogy a legtobb vallalat, vallalkozas
motivacios lehetdségei korlatozottak, legtobbjiik csak az anyagi 0sztonzés lehetdségeivel tud
¢lni. Ez pedig leginkabb Maslow sziikséglet hierarchidra épitett motivacids elméletét erdsiti
meg.

4.3.3. Motivacios eszkozvizsgalat

A valaszad6 vezetOknek lehetdségiik volt megadni azokat a tényezdket, amiket a
mindennapi gyakorlatukban alkalmaznak. Azok koziil a tényezok koziil valaszthattak, amikrdl
mar elézbéleg véleményt alkottak, mint a beosztottakat motivald lehetéségek. A vezetdknek a
kérddiven szerepld tényezOkbdl kellett valasztaniuk, de megadhattak tovabbi eszkozoket is.
Az interju alanynak meg kellett jeldlnie azokat a tényezdket, amelyeket a vezet6i munkdjaban
alkalmaz. Az eredmények azt mutatjdk meg, hogy az 0sszes valaszad6 hany szazaléka jeloli
meg az adott tényezO6t, mint a munkdja soran hasznalt eszkozt.

Ahogy az a 4.4. dbran is latszik a kérdésre valaszolo vezetdk kozel kétharmada
(73,26 szazaléka) hasznédlja Osztonzésre a végzett munka elismerését. A dicsérettel
59,3 széazalék, a kereseti lehetdségekkel, mint motivald tényezdvel, 58,14 szazalékuk él.
A leggyakrabban hasznalt eszk6zok sorrendjében ezeket a feleldsségvallalas (45,35%) és az
onallosag (44,19%) koveti.
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A vezetOk kozel harmada hasznalja a munka szervezésébe vald bevonast (37,21%), a
biintetést (36,05 %), a munkakdriilményeket (36,05%), a munkahely biztonsagat (33,72%), a
termelési folyamat ismertetését (29,7 %).

A végzett munka elismerése

Dicséret

Kereseti lehetdség

Felelosség

Onallésag

A munka szervezésébe valé bevonas

Biintetés

A munkakériilmények

A munkahely biztonsaga

A termelési folyamat ismerete b

Az elérehaladas lehetdsége

A munka valtozatossaga

\ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

gyakorisag (%)

Forras: sajat vizsgalatok
4.4. abra: A vezetdk altal hasznalt a vizsgalatban részt vett motivacios tényezok
gyakorisaga

A vezeték kevesebb, mint 6tdde (pontosan 16,28%) haszndlja az eldrehaladés,
tovabbtanulas lehetdségét , tizednél alig tobben a munka valtozatossagat (10,2%). Mind a
vezetok, mind a beosztottak a bilintetést a legkevésbé hatékony motivacios eszkdznek
mindsitették a korabbi vizsgalatokban. Figyelemre méltd, hogy ennek ellenére a vezetdk
36,05 szazaléka jeldlte meg, miszerint motivacios eszkozként €l vele, és ezzel a gyakorisagi
rangsorban a hetedik helyre keriilt.

Ez a felmérés alapot ad arra is, hogy 6sszehasonlithassuk a vezetok véleményét arrol,
hogy mi motivalhatja a beosztottait azzal, hogy leggyakrabban milyen eszkdzoket hasznalnak
(4.4. tablazat). A megkérdezett vezetok legtobbje az elismerést alkalmazza. Motival6 hatés
tekintetében ez a tényez6 a masodik helyre kertilt.

A kovetkezd a dicséret, a vezetok mindemellett ezt a tényez6t nem a hasznalati
gyakorisaga szerint értékelik, mint a beosztottat motivald eszkozt. A vezetdk ugy vélték a
beosztottaikat legjobban a kereseti lehetdségek Osztonzik, ennek ellenére csak a vezetdk
kétharmada haszndlja. (A gyakorisdgi sorban a harmadik.) Ebben biztosan a szervezet adta
lehetdségek is meghatarozoak.

Az aldbbi eszk6zok esetében van viszonylag nagy eltérés az alkalmazés gyakorisaga
¢s a beosztotti motivacios eszkozok vezetdi értékelése kozott: Gyakrabban alkalmazzdk a
felelosségvallaldst, a munka szervezésében vald kozremilkddést és a biintetést a vezetdk
annal, mint amilyen hatékonysagunak értékelésiikben jellemezték. Ez kiillondsen a biintetés
esetében meglepd, hiszen gy tlinik, hogy annak ellenére haszndljadk motivaciéra a vezetdk,
hogy tudjék, alkalmazasanak eredményessége bizonytalan. Megfigyelhetd, hogy ezek
szervezeten beliili eszkdzok, és alkalmazasuk leginkabb a vezet6 belatasatol fligg.
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4.4. tablazat: A motivacios eszkozok hatékonysaganak és hasznalatanak osszevetése

A beosztottakat motivalo tényezok vezetoi
mindsitése

A hasznalt eszkozok gyakorisagi sorrendje
(feliilrol novo sorrendben)

Biintetés

A munka valtozatossaga

Az elérehaladés lehetdsége (tovabbtanuls, elérelépés)
Bevonas a munka szervezésébe

A munkdjanak valtozatossdaga
Az elorehaladas l€h€t6Ség€ (tovabbtanulas, eldrelépés)
A termelési folyamat ismertetése

A munkakoriilmények

A termelési folyamat ismertetése

A munkahely biztonsdga

Feleldsség Biintetés

Onallosag Bevonds a munka szervezésébe
A munkakoriilmények Onallosag

Dicséret Felelosség

A munkahely biztonsaga Kereseti lehetdség

A végzett munka elismerése Dicséret

Kereseti lehetdség A munkajanak elismerése

I:l kozepesen hatékony I:l legkevésbé hatékony

I:l leghatékonyabb
Forras: sajat vizsgalatok

Jelmagyarazat:

Kisebb gyakorisaggal hasznaljdk a kereseti lehetdségeken tul, a munkahely
biztonsagat és a munkakoriilményeket annal, mint amekkora motivalé hatast tulajdonitottak
neki. Az a magyarazat adhat6 erre, hogy ezek a tényez6k nem egyediil a vezetotol fiiggenek,
hanem a szervezet adottsagai is meghatdrozzdk. A kiils6 kornyezet és a makrogazdasagi
folyamatok is szerepet jatszanak abban, hogy a szervezetben milyen lehetdségek
alkalmazdsara, hasznélatira nyilik lehetdség. Szintén a szervezeti lehetdségek
korlatozottsagaval magyarazhato az, hogy vannak olyan a vezetdk altal motivaciora hasznalt
eszk6zok, mint a bilintetés, a feleldsségvallalas, bevonds a munkaszervezésébe, amelyeket
annak ellenére hasznalnak, hogy 6k is tudjak nincs jelentds motival6 hatésa.

A motivaciora hasznalt eszkozok megitélése tehat kettds, az eredményeink azt
mutatjak, hogy a vezeték annak ellenére hasznaljak azokat a motivacios eszkozoket,
amelyeknek a motivacioban betoltott szerepét jelentéktelennek, kevésbé hatékonynak vélték.
A szervezetnek nagy szerepe van abban, hogy milyen eszkdzokkel rendelkezhet a vezetd.
A motivaciés lehetéségeket a szervezet gazdasagi ereje, eredményessége hatarozza meg.
A motivaci6 eredménye a szervezet hatékonysagaban mutatkozik meg, de magét a motivacios
lehetdségeket viszont a szervezet eredményes gazdalkodasaval lehet megteremteni. A két
tényezd egy onmagdt erdsito folyamat-spirdlt generdlhat, amit motivacios spiralnak
nevezhetiink.

90



4.3.4. Motivacios szinkron modell

A fenti vizsgélati eredményeink arra a kovetkeztetésre vezettek, hogy a szervezeti
motivdacioban tehdt hdrom tényezd csoport kiolcsonhatdisa érvényesiil. A vezetOk altal
preferalt, eredményesnek tartott motivacios eszkozok, a dolgozok motivalhatosaga és a
szervezet altal biztositott lehetdségek. A harom tényezd csoportot, harom halmazként is
felfoghatjuk. A hdrom halmaz a vizsgalati eredményeink szerint csak részben fedi at egymast.
A vezetOk altal hatékonynak itélt eszkozok beosztotti mindsitésében, mint ahogy az
el6zéekben bemutattuk jelentds kiilonbségek tapasztalhatoak.

2 2
”A ”B
A vezetdk altal preferalt A szervezet motivacios
motivacios eszkozok lehetéségei

” F»
(AUBULC)/
((BUC)U(ANB)U(ANC))

2
»G

(AUBULC)/
((ALC)U(BNCY)U(BNA))

b2
”I

(ANnB)/(ANnBNC)

”J”
(AN C)(ANBAC)

”K”
BAC)/ANBAC)

(AUBUC)/
((AUB)U(ANC)U(BN(C))

b
”C

A dolgozék altal preferalt
motivacios eszkozok

Forras: Sajat vizsgalatok
4.5. abra: Motivacios szinkron modell

A szervezetben rendelkezésre allo eszkozok nagyban fliggenek a gazdasagi
kondicioktol. gy eléfordulhat, hogy nem minden olyan motivacids lehetdség all
rendelkezésre, amelyet a vezetok eredményesnek itélnek, illetve amelyek a beosztottakra
valdjdban hatnak. Az atfedések és az eltérések értelmezése halmazelméleti fogalmakkal jol
definialhaté modellt dolgoztunk ki (4.5. dbra).



Az A halmaz az F, az I, a J é az L részhalmazok unidjaként definialhatod
(A=FuUlulJuUL)és avezetdk altal preferalt motivacids eszkdzoket tartalmazza.

A B alaphalmazt a G, az I, a K és az L részhalmazok unidja adja(B=GuU KUl UL)
¢s azok a motivacios tényezok az elemei, amelyekkel a szervezet rendelkezik.

A H, aJ, a K, é az L részhalmazok 0Osszege eredményezi a C alaphalmazt
(C=HuKulJuL),ami a dolgozok motivacidjara hatassal bird eszkdzoket jelenti.

A metszetekben ¢€s a részhalmazokban a harom halmazba tartozé motivacios tényezok
egybeesése (szinkronitas), illetve eltérései (aszinkronitas) mutathato ki.

Az F=(AUBUC)/(BUC) U (AnB) U (ANC)) halmazba azok a motivacios
lehetdségek taroznak, amelyeket a vezetdk eredményesnek mindsitenek ugyan, de a
beosztottak véleménye szerint ezek a tényezOk nem motivaljak dket, és a szervezetben nem is
allnak rendelkezésre. Ezt a csoportot nevezhetjiik ,,idealizalt, hatastalan, nem hozzaférhetd”
motivacios tényezok halmazanak. Itt az aszinkronitas érvényesiil, mivel ezek a lehetdségek
nem esnek egybe a madsik két halmazba tartozd tényezokkel. Fantdzia neve: ,,idealizalt”
(4.6. ara).

A szervezeti
lehetdségek halmaza

B”
99
”G”
»HFelesleges”
”K” ”I”
»Lehetoség” »,Hasznalha
2
”L”
»Szinkron
99
”H” mag F”

b lenne” e
»I0 lenne ,Lldealizalt”
”J”

»Hianyzo”

A dolgozo6i motivacios
lehetéségek halmaza
C”
2

A vezet6i motivaciés
lehetéségek halmaza
A”
b

Forras: Sajat hipotézisen alapuléo modell
4.6. dbra: A motivacié szinkron modellje

A G=(AUBUC) / ((ALC) U (BNC) U (BNA) részhalmaznak sincs kdzos eleme a

masik két alaphalmazzal. Ide tartoznak a szervezetnek azok a lehetdségei, amelyek a
beosztottakra nem hatnak és a vezet6k sem tartjdk eredményesnek. Ezt a csoportot
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,rendelkezésre allo, hatastalan, és nem preferalt tényezdknek nevezziik. Ez esetben is teljes
aszinkronitas érvényesiil. Ezek a motivacié ,.felesleges” tényezai.

A H=(AUBUC) / ((AUB) U (ANC) U (BNC)) halmaz olyan elemekbdl 4all, amelyek
alkalmasak lennének arra, hogy motivaljdk a beosztottakat, de a vezetdk nem preferaljak és a
szervezetben sem allnak rendelkezésre. Ezek tehat a ,,hatdsos, nem preferalt, a szervezet altal
nem biztositott” eszk6zdk. E csoportra a ,,j6 lenne” elnevezés a kifejezo.

A J=(AnB) / (AnBNC) részhalmaz elemei, részei az ,,A és a C” halmaznak, de nincs
kozos eleme a ,,B” halmazzal. Tehat az 6sszhang két halmaz tényezdi esetében fennall, de a
szervezet ezeket az eszkdzoket nem tudja biztositani. Ebbe a csoportba azok a lehetdségek
tartoznak, amelyeket a vezetok és a beosztottak is jonak itélnek, de a szervezetben nem allnak
rendelkezésre. Ezek a tényezOk hidnyoznak a szervezet motivacios eszkoztarabol.

Az I =(AnB) / (AnBNC) moddon leirhato ,,I” halmaz azokat a tényezdket tartalmazza,
amelyeket a vezetok hatdsosnak tartanak és mivel a szervezetben is rendelkezésre allnak, igy
hasznalnak is. A modell szerint a beosztottak motivalasdban nem jatszanak jelentds szerepet.
Ezek tehat a vezetdk altal preferalt, a szervezetben rendelkezésre all6, de hatastalan eszk6zok.
Fantazia neve: ,,hasznalhat6”.

A K=(BNC) / (AnBNC) részhalmaz olyan elemeket tartalmaz, amely a beosztotti
vélemények szerint hatasos, a szervezetben rendelkezésre all, de a vezetéi mindsitések szerint
nem hatésos, ezért valdsziniileg nem is hasznalt. Ezek a tényezdk ,,lehetdséget” jelentenek,
mivel barmikor eredményesen hasznalhatdak, csak a vezetdi értékelésnek, attitidnek kell
megvaltoznia veliik szemben.

Az F; G; H; halmazoknak egyetlen mas altalunk definidlt halmazzal sincs kozds
eleme, igy ezekben az esetekben teljes aszinkronitds all fenn. A J; K; és I halmazok esetében
részleges aszinkronitds vagy részleges szinkronitds jellemzd, mivel ezeknek a
részhalmazoknak az elemei két halmaz esetében azonosak, egybeesnek, de a harmadik
alaphalmazzal nincs k6z6s elemiik.

Teljes szinkronitasrdl beszéliink az L= AnNBNC esetében, amit ,,szinkron mag’-nak is
nevezhetiink. Ebbe a csoportba azok az eszk6zok tartoznak, amelyeket a vezetok hatdsosnak
tartanak, azaz hasznélnak, a szervezetben ezek a motivacios lehetdségek rendelkezésre allnak
¢és eredményesek a beosztottak motivalasaban, tehat hatdsosak. A szervezeti motivacié annal
eredményesebb, minél nagyobb a szinkron mag. Idedlis esetben (elméleti megkozelités)
el6fordulhat, hogy mind a harom halmaz teljes mértékben atfedi egymast, azaz a vezetdk altal
preferalt tényezOk egybeesnek a dolgozokra hatd motivacios eszkozokkel és ezek a
lehetéségek a szervezetben jelen vannak, azaz a felhasznalasuk is biztositott. Eredményeink
szerint az altalunk vizsgalt szervezetekben ezek a tényezd csoportok nem esnek egybe, azaz a
halmazok metszeteiben, a szinkronitas, és az aszinkronitas all fenn.

Az elozéekben leirt ,,motivdcios osszhang” vagy ,,motivacios szinkron” modell jo
lehetéséget biztosit a szervezeten beliili motivacios lehetdségek és a motivaciés munka
vizsgalatara, tanulmanyozéasara, modellezésére. Modellt a motivacios tényezdk vizsgalata
soran tapasztalt ellentmonddsok magyarazatara, elméleti feltétezésekre alapozva allitottuk
0ssze. A motivacios szinkron modell egy elméleti hipotézis, mely megitélésiink szerint
megfeleld keretet teremt a szervezeti motivacio tovabbi kutatasara, elemezésére.

’

93



4.4. Teljesitményértékelés

A pszicholégia szdmos teriileten nyujt segitséget, tdmogatast a vezetOknek, ha azok
sziikségesnek tartjak és igénybe veszik. Az alkalmassdg az egyén és a palya, munkakor
potencialis, a bevalas pedig a tényleges, valésagos megfelelést jelenti. A kiilonbdzo zavard
tényezok miatt (pl. szervezeti lehetdségek korlatozottsaga, szervezeti kultara, vezetési stilus,
stb.) gyakran el6fordul, hogy még az egyébként alkalmas ember sem valik be. A bevalas-
vizsgélatoknak, a megfelelden objektiv és kelloképpen megalapozott
teljesitményértékeléseken, mindsitésen kell alapulnia.

A kordbbi években kialakult értékelési, mindsitési gyakorlat soran a vezetonek kell
értékelnie a beosztottjai teljesitményét, magatartasat, személyiségét, és ehhez a megszokott
értékeld ismérveket 6sszefoglalo tirlap all rendelkezésére. Az értékelés meghatarozza, hogy az
értékelt személy a jelenlegi munkahelyének (munkakdrének) betoltésére mennyire alkalmas,
milyen tovabbképzésre van sziiksége, ¢és adott esetben a mindsités anyagi (bérezési,
potlékolasi, jutalmazasi) eldrelépéssel is jar. A mindsités itt vazolt hagyomanyos fogalmahoz
képest jelentés valtozasok mutatkoznak a megindult fejlddés eredményeként. (Dienesné,
2003)

A jelenlegi véltozas irdnyai:

e a mindsités a kordbbiakndl kevesebb célra és ezen beliil sokkal inkabb a
,,puhabb” célokra dsszpontosul (pl. személyiségfejlesztés),

e a mindsités fO célja a feladatok és meghatarozott mas fontos szempontok
értékelése,

e criteljesebben igazodnak a szempontok a dolgozok alkalmazési feltételeihez,
masként mindsitik, pl. a kiilsé szolgalati helyeken dolgozdkat, a képzésre
javasoltakat, a vezetd beosztasuakat, stb.,

e a korabbiaknal nagyobb szerepet kapnak a személyes megbeszélések
(a kérdoivek kizarolagossagat megtorve),

e az ¢rtékelési folyamat nem korlatozddik az eldljard szubjektiv véleményeire,
gyakran erre felkésziilt értékeld kozpont (Assessment Center) tarja fel a
potencialis teljesitményeket.

A jelenlegi mindsitési gyakorlat a korabbi formalizalt modszerek jo részét megtartja,
elsdsorban a mérhetd teljesitmények osztalyozésa, sulyozasa korében, alapvetden a rovidebb
értékelési ciklusok eredményeit attekintve. A munkatarsak besorolasait, teljesitményeik
rangsorat lehet ilyen modon értékelni.

Célszerii valtoztatni ebben a bevalt értékelési korben is, pl. olyan moddon, hogy a
vezetd csak keretként fogadja el a kapott trlapokat, a mindsitést a lehetd legkotetlenebb
formdban végzi. Ezutdn tehat nem az irdsos kérdésekre adott valasz, hanem a személyes
megbeszElés a dontd értékelési alap. Nem az a 6 cél, hogy eldirt 1dokozonként formalisan
teljesiiljenek a mindsités papirmunkai, hanem az, hogy a beszélgetésben résztvevok szdmara
kolcsondsen hasznosithatd eredményeket €rjenek el.

A dolgozok helyett egyre gyakrabban irdnyul a mindsités az el6irt feladatokra,
megvaldsitando célokra.
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kotetlen besorolasi célra iranyulo
mindsités eljaras mindsités
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megadott tartalma (személyiség, magatartas,
teljesitmény)
= egyedileg feltart = osztalyozasi skala, " a feladat/cel
erdsségek/ esetenként stilyozas telges’ltesenek
gyengeségek mertcke
| gyakorlati formak \

Forras: Kolb, 1996
4.7. abra: A dolgozok értékelésének, mindsitésének modszerei

A célok megvalositasat a vezetok az elfogadott ellenérzési eljarasokkal kisérik
figyelemmel. Az értékelés, mindsités végsd soron arra iranyul, hogy a kdlcsondsen
megallapitott célok milyen mértékben teljesiiltek. Ez az értékelés alkalmas a célok dinamikus
kezelésére is, vagyis a vallalat és a személyek mindenkori helyzetéhez igazithatok az elvart
teljesitmények. A korabbi merev szervezési €s vezetési koncepcid ujjal torténd felvaltasat
segitik az ilyen értékelések.

A teljesitményértékelési folyamatban két perspektivat lehet megkiilonboztetni: az
egyik értékeld, a masik fejlesztési jellegii. Az eredmény alapu értékelés az értékelt személy
egy adott iddszak alatti teljesitményének elbiradlasat jelenti. A birdlat az értékelt személy
teljesitményének a kordbban meghatarozott célkitizésekkel, vagy a felvételi
kovetelményekben meghatarozott egyéb operativ ismérvekkel torténd Osszehasonlitast
kovetden sziiletik.

A fejlesztési célu értekelés megprobalja meghatarozni az értékelt személy lehetdségeit
a jovObeni teljesitmény szemszogébol, mely Osszefligghet a szakmai karriertervezéssel és a
vezetdi eldléptetés megfontolasdval. A modszer f6 célja annak megallapitasa, hogy az
¢rintettnek mely iranyu ismereteit ¢és készségeit kell fejleszteni. Miutan ez megtortént,
megfeleld fejlesztési célkitiizéseket kell megallapitani.

A pszichologia tobb teriileten is segitheti a teljesitményértékelést, példaul a
személyiség-, magatartis-értékelés modszerének kialakitdsdban, a fejlesztési célu értékelés
megtervezésében és végrehajtasaban. (Dienesné, 2003)

A dolgozok alapvetd igényei kozé tartozik a teljesitményiikrdl szo6lo rendszeres
visszajelzés, mégis sokhelyiitt ez az igény kielégitetlen marad. Az értékelés hianya a
munkaval valo elégedetlenség legelterjedtebb oka. A vallalatoknak érdemes kifejlesztenitik
olyan értékelési rendszert, amely mind a munkaadd, mind a munkavallald szdmara hasznos
azaltal, hogy produktiv alkalmazottat fejleszt a cég szadmdra, aki munkdajaért realis
javadalmazasban részesiil, valamint segitséget kap hianyossagai felmérés€hez és orvoslashoz.
A teljesitmény-értékelés lehet: formalis és informalis. A formalis teljesitmény-értékelés
olyan eljards, melynek segitségével rendszeresen — meghatirozott idékozonként — és
modszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek meg az adott
feladat/munkakor elvardsainak. A teljesitményt a tagabb kornyezeti rendszer kihivéasaihoz
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torténd alkalmazkodds mindsége fejezi ki. A szervezet sikeressége, eredményessége az, ami
alapjan a szervezeti egységek, csoportok és az egyes munkakdrokben tevékenykedd egyének
hozzajarulasa értékelddik. Az egyéni teljesitményértékelésnél (és az e folyamat részét képezd
munka- és magatartas értékelésnél) az egyén szintjén értékeliink, de ez alapjan kovetkeztetni
lehet a csoport, illetve a szervezet teljesitményszintjére is. A teljesitményértékelés nem mas,
mint visszacsatolds. A visszacsatolds és az értékelés (vagy annak hidnya) nagyon fontos
szerepet tolt be az ember életében. A szervezet kultirajara és légkorére erdsen ranyomja
bélyegét az a mod, ahogyan az egyéni teljesitményértékelés torténik.

Informalis teljesitmény-értékelés a vezetd érzése szerint kivdnatos értékelési mod
(dicséret, szidas, biintetés, jutalmazas). Nagy hatranya, hogy a formalis értékeléssel szemben
nem ad lehetdséget a feliilvizsgalatra, lehet, hogy nem tudatos. Egy vezetd nem képes
elvégezni az egész szervezetre vonatkozo értékelést.

A teljesitménymenedzsment rendszer arra torekszik, hogy a szervezet tagjai az
elérendd célokat azonosan értelmezzék, és a sziikséges tamogatissal az egyéneket,
csoportokat és a szervezetet képessé tegye a célok elérésére. A rendszer két alapfeltevésen
nyugszik. Az els@ szerint az emberek minden tdliikk telhetdt megtesznek a célok elérése
érdekében, ha részt vettek e célok kialakitasaban, tudjak és értik, hogy mit varnak el toliik.
A masik feltevés szerint a célok elérése az egyének és csoportok képességén, a vezetdi
tamogatason ¢és a szervezeti folyamatok, eréforrdsok ¢€s rendszerek mindségén mulik.
A teljesitmény-értékeléssel elérhetd célok:

A jo értékelés rendszer alapcélja a teljesitmény megerdsitése, de hozzajarulhat még az
alabbi szervezeti célokhoz is:

e egyéni képzési igények megéllapitasa
egyéni eréfeszités 6sztdonzése és jutalmazasa
az alkalmazott helyzetének ¢és fejlodésének megismerése
adatszolgaltatds a munkaerd-tervezés szamara
informaciok biztositasa az eldléptetési célokhoz, utddlasi tervekhez
munkakori leirdsok €és munkacélok attekintése, feliilvizsgalata
A célokat két nagy csoportba sorolhatjuk, ugymint értékeld célok: ellenszolgaltatas
elosztas, kompenzacid, adminisztrativ dontések, belsé munkaeré mozgatas, kivalasztasi,
elhelyezési programok. Es fejlesztési célok: az alkalmazottak készségeinek és motivaciojanak
fejlesztése, teljesitmény-visszajelzés biztositasa.

Teljesitmény-értékelés bevezetése és alkalmazasa:

Mit értékeljiink? Milyen magatartast, munkakori eredményt, stb.? Mi a teljesitmény?
Miért értékeljiink? Milyen célra hasznaljuk az értékelés eredményét?

Hogyan értékeljiink? Melyik modszert hasznéljuk?

Ki értékeljen? Kik legyenek az érintettek, értékeldk, érté¢keltek?

Milyen gyakran értékeljiink?

Hogyan besz¢ljiik meg az értékelési eredményeket?

Az egyéneket értékeld technikak

Osztilyozo, értékeld skalak: Az egyik legidosebb ¢és legnépszeriibb értékelési
modszernek, az osztalyozd skéalanak sok forméja 1étezik. E mddszer a teljesitménytényezdk
kiemelt, fontosnak itélt elemeit - ugymint a munka mennyisége, mindsége, a tuddsszint,
egylittmiikddeés, lojalitas, kezdeményezés, jelenlét - soroljak fel. Az egyes dimenziok lehetnek
tomoren definidltak vagy definidlatlanok. A teljesitményszintek fokozatai kiilonb6zo
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formaban jelenhetnek meg az értékeldlapokon. A tobbféle kritérium sulya eldre definialhato.
E véleményezésen alapuld szubjektiv moddszer negativuma fOleg a valasztott kritériumok
azonos értelmezhetdségének, definidlasdnak nehézségeibdl fakad. (Példaul ki mit ért, érthet az
érzékenység, a szorgalom alatt.) Miért olyan népszerlick mégis az osztalyozo skalak? Mert
nem tal iddéigényes sem kifejleszteni, sem alkalmazni Oket, valamint alkalmasak az
Osszehasonlitdsra - a szdmszerli 6sszesithetdség miatt.

Kotetlen formaju jelentés (esszé): A teljesitményértékelés essz€ modszere azt kivanja
az ¢értékel6tdl, hogy fogalmazza meg irasban az értékeltek erds és gyenge pontjait.
Alkalmazésakor a szervezet eldirhatja, hogy minden értékeld térjen ki bizonyos teriiletekre,
vagy teljes mértékben rabizhatja a teriiletek és szempontok kivalasztasat. Az egyik probléma a
strukturdlatlan essz¢ értékelésével, hogy kevés lehetdséget ad arra, hogy meghatarozott
dimenzidk szerint dsszehasonlithatok legyenek az alkalmazottak, ezért inkabb fejlesztési célra
hasznalhatok. A masik korlatja az értékeldk irdsos készsége lehet.

A kritikus esetek modszere: Ma mar ritkan hasznaljak onalldan. Jelentdsége abban
rejlik, hogy ez volt az els6 probalkozas a tulajdonsagértékeléstdl valdo elmozdulasra. Ennek a
modszernek az alkalmazasakor az értékel6tdl azt varjadk, hogy a megfigyelési iddszak alatt
gylijtse és jegyezze le az értékeltek munkamagatartasdnak kiemelkedden jo, illetve nagyon
rossz (kritikus) eseteit. Amikor az értékeld visszajelzést ad - az eset eléfordulasakor, illetve az
idészak végén - kevésbé vadolhatd elfogultsaggal, mint a szubjektiv, tulajdonsagalapu
értékeléskor. A modszer masik fontos eldnye, hogy munkakdr-specifikus és sok konkrét
magatartdsmintaval alatdmasztott. Hatranyai kozott emlithetjiik, hogy iddigényes, unalmas
lehet a lejegyzés, 0sszehasonlitasra nemigen hasznalhat6 - ugyanugy mint példaul az essz¢ -,
hiszen nem szamszerlsithetd, emiatt adminisztrativ dontések megalapozasara 6nmagéaban
kevésbé alkalmas. A gyakorlatban a kiilonb6z0 osztadlyozd, rangsorolé modszerek
kiegészitéseként hasznalhat6 a fejlesztési célok teljesitéséhez.

Magatartisformakkal jellemzett osztalyozo skdla (MJS): Ez a viszonylag (1j modszer
(angol roviditése: BARS) az altal csokkenti a tradicionalis osztalyozo skéaldk problémait, hogy
a kritikus esetek mddszerével kombindlja azt ugy, hogy az 0j osztalyozé skala fokozatait az
értékelt munkakor magatartaselemeivel definialja.

Magatartas-megfigyelé skdala (MMS): Az el6z6hoz hasonléan ez a skéala (angol
roviditése: BOS) is épit a kritikus esetek technikara ugy, hogy leirja azokat a magatartasokat,
amelyek a munkakor legfontosabb elemeit képezik. A {6 kiilonbség a két utdbbi modszer
kozott, hogy a munkakort betdltd altal mutatott magatartasforma azonositdsa helyett az
értékeldnek azt kell megjeldlnie, hogy milyen gyakran figyelhette meg az adott
magatartaselemet a vizsgalati id6északban. (Karolinyné, 2000)

Tobb személyt egyidejiileg értékelé6 modszerek

A mddszerek egyidejiileg tobb személyt értékelnek az egymassal vald 6sszehasonlités
révén, altalanos, konkrétan definialatlan kritérium alapjan. E modszerek két alapkategoriaja a
rangsorolds és a kényszeritett szétosztas.

Rangsorolds: Rangsorold6 modszerek hasznalatakor az értékel6t arra kérik, hogy
allitsa sorba a beosztottait a legjobbtol a legrosszabbig. Ha az értékelenddk szdma meghaladja
a huszat, ez igen nehéz feladat. Megkonnyitése €s a megbizhatobb eredmények elérése
érdekében alkalmazhaté a paros Osszehasonlités, illetve a valogatd sorba allitds modszere.
Az utobbi esetben az értékeld eldszor a legjobbat, illetve a rangsor masik végére a
leggyengébb beosztottat valasztja ki, majd a kovetkezd legjobbat, illetve leggyengébbet, €s
igy kozelit a kozép felé.

Kényszeritett szétosztds: Az értékeldt arra kérik, hogy beosztottait elére meghatarozott
arany szerint ossza sz¢€t a kiillonbozo teljesitménykategoridkba. (Karolinyné, 2000)
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A 360 fokos teljesitményértékelési rendszer elnevezés arra utal, hogy az értékelés
soran az értékelt személy teljes kornyezetének véleményét hasonlitjuk Ossze a sajat
véleményével. A 360 fokos teljesitményértékelési rendszer esetében teljes képet kapunk az
értékelt személyrdl, igy nem csak a munkaltatd szemszogébdl kialakult értékrendszer kertil
elétérbe. A 360 fokos értékelés soran mind az értékelt munkavallalo, mind pedig az értékeld
munkaado elézetesen felkésziil, mindkét részrél nagyobb teljesitményt kdvetel, s mindkét fél
esetében javul a kommunikacié. Nem arrol sz6él tehat, hogy a munkaadd értékel, és a
munkavallalé pedig, mint dldozat hallgatja végig az elemzést, és vagy egyetért azzal, vagy
sem. Az értékelés soran vildgosan kidertil, hogy az ért¢kelt személy valdjaban tisztaban van-e
a szervezet céljaival, a szervezetben betdltott (betdltendd) szerepével, azzal tud-e azonosulni,
elfogadja-e azt. Vélaszt kapunk azokra a kérdésekre is, amelyek eddig rejtve maradtak, mint
példaul az egyén céljai, tovabb tanuldsi szandéka, mi az, ami személy szerint 6t motivalja,
mik azok a tényezdk, melyek akadalyozzak a cégen beliili fejlodését, és nem utolsd sorban
vildgossa valik, hogy az értékelt személy milyennek latja feletteseit, kollégait.

Foénok
A 4
Azonos szintll R Ertékelt P Azonos szintli
kollégak kollégak
7'y
Beosztott

Forras: Karolinyné, 2000
4.8. abra: A 360 fokos teljesitményértékelési rendszer

Az értékeld beszélgetés soran az értékelt személy onmagat értékeli az elmult, elére
meghatarozott id6szakban, lehetdséget kap a sajat véleményének kifejtésére, milyen feladatot
tartott kihivasnak, melyet tartott rutinnak, melyet érzett eredményesnek, és melyet kudarcnak.
Hagyjuk, hogy az érintett szabadon jellemezhesse dnmagat, erésségeit, gyengeségeit, am ha
ugy adodik, kérdéseinkkel segitsiik. A beszélgetés soran valaszt kapunk arra, mi az, ami
konkrétan 6t motivalja, hiszen ez is, mint minden mads, egyéntdl fiigg. A vezetok szamara is
pozitiv visszaigazolast jelent, ha a munkavallalo jol érzi magat a cégnél, és eredményesen
végzi a rabizott feladatot.

Teljesitmény-értékelés megbeszélésének modja:

e Pozitiv eredménnyel nyissuk €s zarjuk a beszélgetést, a negativ megjegyzést lehetdleg
két pozitiv kozé tegyiik!

e A j6 dolgokat ugyanolyan mértékben hangstlyozzuk, mint a rosszakat!

e Hangstlyozzuk, hogy a célunk nem a mult kritizalasa, hanem a probléma jovObeni
elkertilése!

e Figyeljlink oda a masik fél magyardzataira, érveire €s érzéseire!

e A beszélgetés végén a jovObeni célkitlizésekre koncentraljunk! Hogyan tudnank
segiteni a szervezeti €s személyes célok elérését?
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Hatékony program feltételei:
e munkakor elemzésen alapul
az elkiiloniilé munkateriiletekhez egyedi kritériumot célszert kifejleszteni
megfeleld szamu értékeld
gyakori értékelés
értékelés adminisztralasanak egységesitése
megfeleld képzési program az értékeldnek
vezetdség tamogatasa
magatartas-alapu értékelés (Rooz, 2002)

A teljesitményértékeléskor eléfordulé hibak

Szubjektivitas: Az ¢értékeld gyakran akarva-akaratlanul elfogult. Elfogultsaga
kiilonboz6 jellemzOkhoz kapcsolddik, mint példaul a kor, a cégnél eltdltott idd, nem, vallas,
nemzetiség, megjelenés, szimpdatia, kozos érdeklodés, barati viszony a felsOvezetdvel.
Az értékeld egyéni értékrendje is befolyasolja az értékelést. A szelektiv észlelés is
szubjektivitast idézhet eld. Ez azt jelenti, hogy a kornyezet eseményeinek észlelése torzulhat,
a kornyezetbdl jovo informdcidkat megsziirjiik sajat kordbbi élményeink, az ezeket kisérd
érzelmi megnyilvanulésaink, illetve értékrendiink alapjan.

Elnézé értékelés: Az értékeld szigorusdga/engedékenysége: A vezetd til szigoruan
vagy tul engedékenyen itéli meg valamennyi beosztottjat, nem vallalja fel a differencialas
feleldsségét, igy a munkatarsak valamennyien az értékelési skala egy adott részén tomoriilnek.

Hasonlatossagi hiba: Az értékeld masokat sajat jellemzdihez képest értékel, igy azok
részeslilnek eldnyben, akiknek hasonld jellemzdik vannak. A viszonyitdsi alapot mindig az
adott munkakor kovetelményeinek szintje képezze.

Kontraszt hiba: Ha munkatarsak kozotti Osszehasonlitds felé csuszik a
teljesitményértékelés, akkor az egymasutan kovetkezod értékeltek esetében az eldzd értékelt
teljesitménye befolydsolja a vezetd értékelését: egy kivald teljesitmény utdn a kozepes
teljesitmény mar rosszabbnak tlinhet, illetve forditva is érvényes a helyzet.

A kozelmult hatasa: Alapja az az emberi jellemzd, hogy az Gjabb keletli eseményekre
jobban emlékeziink, mint a régebben torténtekre. Ezért értékeléskor a hangsuly gyakran
eltolodik az utols6 néhany honap eseményeire €s teljesitményére, és nem értékeljiik az utolsod
teljesitményértékeléstol eltelt teljes iddszakot.

Sztereotipidk : Az értékeldt az értékeltnek egy olyan tulajdonsadga befolyésolja,
amelyet 0 igen sokra értékel, de a munkakor feladatainak ellatasdban nem jatszik fontos
szerepet.

Egyetlen tényezd hatdsa alatt minden tényezdt hasonlé méddon értékel (magasabbra
vagy alacsonyabbra). Pl.: ha a munkatars mindig koran érkezik a munkahelyére, és a vezetd
fontosnak tartja a pontossagot, akkor a teljesitményét is jobbnak itéli meg.

Ugyanez a hatas ellentétes irdnyba is érvényesiilhet: egy negativ tényez0 az egész
teljesitményt negativ fényben tiinteti fel.

Az értékelorendszer sikeressége

"Szamos szervezet vezetett be értékelérendszert, majd rovid idon belill el is vetette,
mas szervezetekben pedig nehézségekkel kiiszkodve folytatjak az alkalmazast. Hogyan lehet
ezen valtoztatni? Az értékelési program hatékonysagat a kdvetkezd tényezdk befolyasoljak.”
(Gyokér, 1999)

A célok tisztazottsaga: A menedzsment a human menedzser kozremiikodésével
pontosan hatarozza meg, hogy mit kivan elérni az értékeldrendszerrel, és hogyan kapcsolodik
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ez egyéb humanmenedzsment-tevékenységekhez, um. karriertervezés, tovabbképzeés,
emberierdforras-tervezés. Ezekkel a célokkal meg kell ismertetni a késébbi alkalmazdkat is,
hogy az értékelok ne csak nyomtatvanyok kitdltésének tekintsék a feladatot, az értékeltek
pedig tudatosan és konstruktivan tudjanak részt venni a folyamatban.

A vezetés elkotelezettsége: Nyilvanvalova kell tenni, hogy az értékelés a vezetdk
igényén ¢és részvételén alapuldé munka, nem pedig a huméanmenedzsment-osztaly
megrendelésére végzett tevékenység. Ennek érdekében pl. az értékeldlapok maradjanak az
adott részlegnél, és csak adatrogzitésre adjak at a funkciondlis osztdlynak. Ekozben pedig
legyen kéznél munka-anyagként az értékeld és az értékelt egytittmiikodésében.

Nyitottsag és részvétel: Minél nyitottabb egy rendszer, minél tobb informaciot kaphat
az értékelt sajat megitélésérdl, annal inkdbb képes elfogadni annak dokumentumat. Hasonld
hatast a részvétel lehetdsége is az értékelés folyaman.

Az értékelés Kkritériumainak elfogaddsa: A kritériumok kialakitdsa sordn az
¢érintettek bevonasa javitja az értékelés megbizhatosagat és elfogadasat is. A kritériumok
elfogadasat ¢és alkalmazasat lényegesen megkonnyiti, ha azok egyértelmiien kotdédnek a
munkavégzés sikerességéhez, a munkakori leirdshoz, és ha inkdbb objektiv, mint szubjektiv
megitélésre adnak modot. Megkonnyiti az itéletalkotast, és az értékelt személy is elfogadja
helyességét, ha az értékelés a munkakor €s a szervezeti célok kozotti 0sszhangra épiil.

Tréning: Az értékeldket fel kell késziteni az alkalmazasra még abban az esetben is, ha
a rendszer kialakitasaban részt vettek. Nemcsak az alkalmazasra kell felkésziteni oket (bar az
esetek jelent0s részében ez sem torténik meg), hanem az eredmények hasznositasara is.
A legjobb értékeld rendszer sem nyujtja az elvart eredményeket, ha azokat nem tudjuk
hasznositani.

Adminisztrativ hatékonysag: Az értékelést ugy kell kialakitani, hogy minél kevesebb
adminisztrativ munkéval (kérdéivek kitoltése) jarjon, és optimalis id6 alljon rendelkezésre az
értékelés gondos végrehajtasara. Ugyanakkor vigyazni kell, hogy ne legyen megterheld.

Nyomon kovetés: Az értékelést olyan tevékenységek kovessék, amelyek a kialakitott
munkaterv megvalositasat szolgéljak. Ilyen pl. a rendszeres ellenérzés, az aktualizalas, a
feltételek biztositasa. Az értékelés eredményei épiiljenek be az egyéb humanmenedzsment-
tevékenységekbe.

Kultira és rugalmassag: Amint azt a teljesitménymenedzsment €s a kontingencia
elméleti kozelités targyaldsa soran mar bovebben kifejtettiik, az értékeld rendszer nem allhat
ellentmondasban a szervezeti kulturaval és az uralkod¢ stilussal. Alkalmazkodjon rugalmasan
az értékelés folyamataban részt vevok elvarasaihoz és személyiségéhez is. (Gyokér, 1999)

Osszefoglalas

Motivéacionak nevezziik azt az altalanos képességet, amikor tudati vagy érzelmi
rahatassal képesek vagyunk elérni, hogy valaki vagy valakik, esetleg a szervezet vagy azon
beliill egy csoport a kivant irdnyba elmozduljon, cselekedeteit befolyasolja, tettre serkentse.
Vezetési szempontbdl a motivacido keretében azt vizsgaljuk, hogy az emberek dontéseit
milyen tényezOk befolyasoljak, kiilonds tekintettel a munkateljesitményekre. Mas
megkozelitésben a motivalas olyan cselekvés, amelynek eredményeképpen a vezetd masokat
a szervezeti céloknak megfeleld viselkedésre, cselekvésre késztet. Ahhoz, hogy az 6sztonzési
rendszer megfelelé hatékonysaggal szolgalja a szervezeti célokat, illeszkednie kell a
kulturdlis kornyezet, amelyben az adott szervezet tevékenykedik, de maga a munkahelyi
vezetd €s az adott szervezet rendszere is. Sokan, sokféleképpen gondolkodtak a motivaciorol.
Sokféle elmélet sziiletett arrdl hogyan €s mi is az, ami motival.

100



Motivalt dolgozd ¢s vezetd nélkiill egy szervezet nem képes jol teljesiteni.
Teljesitményének mindsitéséhez sziikség van egy értékelésre. A korabbi években kialakult
értékelési, mindsitési gyakorlat soran a vezetonek kell értékelnie a beosztottjai teljesitményét,
magatartasat, személyiségét, s ehhez a megszokott értékeld ismérveket dsszefoglald trlap 4ll
rendelkezésére. Az ¢értékelés meghatarozza, hogy az értékelt személy a jelenlegi
munkahelyének (munkakorének) betoltésére mennyire alkalmas, milyen tovabbképzésre van
sziiksége, ¢s adott esetben a mindsités anyagi (bérezési, potlékolasi, jutalmazasi) eldrelépéssel
is jar. A mindsités itt vazolt hagyomanyos fogalmahoz képest jelentds valtozasok
mutatkoznak a megindult fejlédés eredményeként. A dolgozok alapvetd igényei kozé tartozik
a teljesitményiikrdl sz6l6 rendszeres visszajelzés, mégis sokhelyiitt ez az igény kielégitetlen
marad. Az ¢értékelés hidnya a munkédval vald elégedetlenség legelterjedtebb oka.
A vallalatoknak érdemes kifejleszteniiik olyan értékelési rendszert, amely mind a munkaado,
mind a munkavallalé6 szdmara hasznos azaltal, hogy produktiv alkalmazottat fejleszt a cég
szamara, aki munkajaért redlis javadalmazisban részesiil, valamint segitséget kap
hianyossagai felméréséhez ¢és orvoslashoz. A teljesitmény-értékelés lehet: formalis ¢és
informalis.

Ellenorzo kérdések

Mit neveziink motivacidonak?

Milyen Osszefliggés van a motivacio és a teljesitmény kdzott?

Ertelmezze a motivacié-eredmény modellt!

Milyen sziikségleteket ismer?

Mely elméletek tartoznak a kiils6 eredetli motivacios elméletek, azaz a

tartalomelméletek csoportjaba?

Milyen sziikségletszintekre oszthatd Maslow piramisa?

Mi McClelland elméletének 1ényege?

Mi jellemzi Herzberg elméletét?

Ertelmezze az ERG elméletet!

0. Mely elméletek tartoznak a belsd eredetii motivacids elméletek, azaz a
folyamatelméletek csoportjaba?

11. Mi a méltanyossag elmélet?

12. Mi a célkitlizés elmélet 1ényege?

13. Melyek az alapvetd megerdsitési tipusok?

14. Mi a szocialis tanulaselméleti modell 1ényege?

15. Ismertesse McGregor X, Y elméletét!

16. Mit hangsulyoz a Z elmélet?

17. Ertelmezze a motivacios spiralt!

18. Ismertesse a motivacios szinkron modellt!

19. Mi a teljesitmény értékelés?

20. Milyen iranyai vannak a teljesitményértékelés valtozadsanak?

21. Ismertesse a dolgozdk értékelésének modszereit!

22. Milyen jellemz6i vannak a formalis teljesitményértékelésnek?

23. Milyen jellemzdi vannak az informalis teljesitményértékelésnek?

24. Ismertesse az egyéneket értékeld technikékat!

25. Mi jellemzi a 360 fokos teljesitményértékelési rendszert?

26. Ismertesse a teljesitményértékeléskor el6forduld hibakat!

27. Milyen kritériumai vannak az értékeld rendszer sikerességének?

Nk W=

=0 X© R
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5.SZERVEZETI ES VEZETOI KULTURA

Az 1j évezredben a vallalatok emberi eréforras gazdalkoddsanak uj és igen jelentds
feladatokkal kell megbirkoznia . Moddosulnak a kiilsé hatasok ¢s feltételek , 0j iranyzatok
rajzolodnak ki . A munkavallalok a vallalatvezetés érdeklddésének kdzéppontjaba keriilnek és
egyre inkabb onallo , feleldsségteljes munkatarsnak kell Oket tekinteni . Nem elég
kovetelmeényeket tdmasztani veliilk szemben , de biztositani kell képességeik , szakértelmiik
fejlesztését is . Ezeket az uj feladatokat olyan kulturdlis kornyezetben kell megoldani ,
amelyben a miszaki , gazdasagi , Okologiai ¢€s tarsadalmi feltételek mélyrehato
atalakuldsokon mennek keresztiil .

A kultira nem mas, mint az emberek altal eldallitott anyagi és szellemi javak
Osszessége. Eredetét tekintve a kultira az emberek egyiittélésébdl ¢és kozosen végzett
munkabdl szarmaztathato. Jelentését gyakran Osszekapcsoljuk a civilizacio fogalméval is.
Mar az dsember is rendelkezett a kordnak megfeleld kulturalis szinttel, hisz példaul a kébalta
elkészitése is feltételezte az allatokra jellemzd 0sztonds taplalékszerzéshez képest a tudatos
emberi gondolkodast és kreativitast reprezentalo cselekvés alapvetd csirdit.

Tovéabb elemezve az alapdefinicidt; az ember altal létrehozott anyagi természeti
elemek magukban foglaljdk mindazt a terméket, munkaeszkozt, a kozvetlen fogyasztasra
szant javakat €s anyagi természetli targyainkat, melyek koriilvesznek minket. A kultira
szellemi ,,termékei” talan az eldbbieknél is szélesebb skalat alkotnak. Ide sorolhatjuk a beszélt
nyelvtél a hagyomanyokon, a tudoméanyos elméleteken keresztiil a miivészeti, irodalmi,
épitészeti alkotdsokat, a magatartdsi, viselkedési normdkat, az erkdlcsot, az etikat is. A
szellemi javak az idotallobbak, ezek jelentds része generaciorol generacidra
hagyomanyozodik, mikozben 1) elemekkel gazdagodik, vagy az 0j elemek a régiek helyét
foglaljak el. Az anyagi természetli kulturalis javak az el6zdeknél hamarabb hasznéalodnak el,
de jelentds résziik a szellemi termékekben tovabb ¢€1. A kultlra terjedésében a kommunikacio
kapja a legnagyobb szerepet, ez azonban azt is jelenti, hogy mikézben emberrdl emberre szall,
gazdagodik a befogadd személyek meglévo tapasztalatai, ismeretei és szokasai altal.

Az éltalanos emberi kultura részkulturakbol, szubkulturakbol épiil fel. A tarsadalmi
kultara egyik nagyon fontos tényezdje a tarsadalmi-gazdasagi szervezetek kultardja. A
szervezeti kultira elnevezés ma még korantsem egységes és altalanos, gyakran hasznalatos a
vallalati kultara, a vallalati etika, a szervezeti klima, légkor, a wvallalati stilus is. A
nomenklaturai bizonytalansagnadl még jelentdsebbek a fogalmi meghatarozasok eltérései.
Mivel viszonylag 0j fogalomrdl van sz6, nem meglepd, hogy a tartalmi egység még nem
alakult ki . Egy dologban azonban a szakemberek egyetértenek, mégpedig abban , hogy a
vallalat sikerességében a szervezi kultira meghataroz6 fontossagu .

Ertelmezésiink szerint a szervezeti kultira, a szervezeti tagok alapfeltevései, értékek,
hiedelmek, feltevések, anyagi javak és képzddmények, amelyek alapjan a szervezetek
definidljak 6nmagukat és kornyezetiiket, elkiiloniilnek més szervezetektdl. Minden kultaranak
van lathatatlan és lathato, tudatos és nem tudatos szintje (5.1 dbra).

Kultirdja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb id6n at 1étezd szervezetnek lehet. A
kulttra kialakuldsdhoz ugyanis elkeriilhetetleniil sziikség van arra, hogy a széban forgd
egység nagyon sok kozos tapasztalatot szerezzen, hiszen kozosen osztott eldfeltevések csak
ilyen, tapasztalati alapu kozoOs tanuldsi folyamat eredményeként alakulhatnak ki. Tehat a
kultira az emberek egyiittélésének és az egylitt végzett munkanak a terméke, melynek sok
Osszetevdje, eleme van.
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ALAPFELTEVESEK,
PREMISSbZAK Adottsag, lathatatlan,
e ember és természet _ nem tudatos
e 1d6
o tér
e ecmber és ember

JAVAK

KEPZODMENYEK e — Tudatossag magasabb
e nyelv szintje
technologia
miivészet
rétegzOddés
statusrendszer
nemek szabalyai ‘

csalad

ERTEKEK ES
IDEOLOGIAK ¢ Lathato, de
e eszmék, célok tobbnyire nem
e clérési eszkozok megfejthetd
e hosiesség
e erények, biinok, vétkek

Forras: Barakonyi K. — Lorange, P.: Stratégiai management. K6zgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest, 1994.
5.1. abra: A Kkultdra szintjei

5.1. A szervezeti kultara elemei

A kultira nem azonos a megfigyelhetd viselkedési sajatossdgokkal. S6t, a kultira még
csak nem is az egyetlen magyarazoja a lathatd viselkedésformaknak. A kozvetleniil tetten
¢érhetd magatartasi szabalyossagok a tarsadalmi egység kultarajatol és az adott szitudcio egyéb
jellemz6itél  (motivacid, hatalom, csoportdinamikai sajatossdgok, emberi erdforras
gazdalkodasi koncepcio , vezetési stilus ) egyarant fiiggenek. Kétségteleniil vannak olyan
ismétlodd, rendszeresen megfigyelhetd magatartasi mintdk, szervezeti jelek, amelyeket a
szervezetre jellemz0 értékrendnek tulajdonithatunk.

A megfigyelhetd, kiils6 szemléld szamara is megragadhato jellemzok koz¢ soroljuk a
rendszeresen ismétlddé ceremoénidkat (szertartdsokat), a szervezeten belill keringd
torténeteket, sztorikat, a hasznalt nyelvezetet, szakzsargont, a lathatd viselkedésmintdkat, a
szervezet szimbolumait, az 0ltozkodést €s a munkahely kiilsé kinézetét. Ezekbdl a lathato
jelekbdl azonban csak kovetkeztethetiink arra, milyen értékeket vallanak a szervezet tagjai, mi
van valdjdban a fejiilkben. Az igazi kultura az értékekben, feltevésekben, hiedelmekben,
érzésekben ¢és attitidokben rejlik, amelyek azonban lathatatlanok maradnak.
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A szervezeti kultira nem egyenld a szervezeti tagok szakképzettségével, de azt el kell
ismerni, hogy a ,,szakmaisag” erdsen befolydsolhatja a kialakult kulturat. Szakma-kulturak
onmagukban is léteznek, €és egy szervezeten beliil egy-egy szakteriilet kulturalis jegyei jol
definialhatoak.

A szervezeti kultira fontos részét képezik a hagyomanyok. Ahhoz viszont, hogy egy
szervezetnek sajat hagyomdnyai legyenek ,multra van sziikség”. A multbdl eredd
hagyomanyok a szervezeti értékrend, a normak gydkereit jelentik. A hagyomanyokhoz
szorosan kapcsolodnak az iinnepségek, rendezvények, azaz a ceremonidk. Olyan rendszeresen
1smétlodd cselekvések, amelyek megjelenitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit,
megmutatjak, melyek a fontos célok, kik a fontos értékeket magukban hordozé ,,hésok”, a
szervezeti értékrendet szimbolizald kulcsszereplok. Mar Mintzberg ramutatott a vezetOk
nyilvanos megjelenési szerepére, ceremonialis kotelezettségeire. Minden szervezetnek vannak
jellegzetesen ismétlodo szertartdsai: a kozosen megilinnepelt események alkalmabol rendezett
Osszejovetelek, az 1y 1étesitmények atado linnepségei, az iskolai ballagasok, a dijatado és a a
bucsuztatd linnepségek, a kiillonbozd beavatasi szertartdsok, a bizonyos pozicidkba keriilést
megeldzd probak, vitdk, meghallgatasok mind-mind ebbe a korbe sorolhatok. Ezek nagyon
fontosak lehetnek a szervezet életében, mert bemutatjdk a szervezeti tagok 0j szerepeit,
bevezetik Oket, statuszt teremtenek szamukra, eldsegitik a szereppel, szervezettel vald
azonosulast, novelik az 0sszetartozas érzést.

A vezetés kultardja, azaz a hatalmi kultira hatisa multiplikativ. A vezetés stilusa,
kulturéltsaga, eleganciaja, vagy durvasiaga minden szervezeti tagot érint, mindenkire hat. A
vezetOk magatartasa, viselkedése, munkastilusa, etikai normai kovetendd példaul
szolgalhatnak, a szervezeti erkolcsi értékek megerdsitését, illetve ellenkezd esetben
gyengiilését, illetve leromlasat eredményezhetik.

A szervezet meghatarozo, nagy tekintélyli, karizmatikus egyéniségei is kultraformald
hatdstak lehetnek. Viselkedéslik, magatartasuk, szaktudasuk, életviteliik, kiallasaik a
szervezeten belill komoly értékformalok. Személyiség kultira nélkiil nincsenek
hagyomanyok, legendak, mitoszok. A személyiségek is fontos szerepet jatszanak a torténetek,
sztorik, anekdotak, legenddk kialakuldsdban. A szervezeti tagok kozotti beszélgetésekben
vannak olyan visszatérd, ismétlddo torténetek, amelyek megtortént eseményeken alapulnak.
Ezek tobbnyire olyan szervezeti hosokrdl (alapitokrol, nagy vezetdkrdl) szolnak, akiket a
szervezeti értékrend mintaad6 személyiségeknek tart. A torténetekbe néha kitaldlt elemek is
keverednek (legenddk), és olykor talalkozunk teljes egészében fantazia sziilte, de az
értékekkel és hiedelmekkel Osszhangban allokkal is (mitoszok). Funkcidjuk, hogy olyan
cselekvéseket, dontéseket, varatlan megoldasokat, meséljenck el, amelyek latvanyosan
jelenitik meg az elvart magatartast, a kivanatos értékek szerinti cselekvést.

A kultara masik lényeges megjelenési formédja a minden szervezetre jellemzd
nyelvezet, szakzsargon. A sehol mashol nem hasznalt kifejezések, kiilsok szamara érthetetlen
roviditések és mozaikszavak hasznalata a szervezettel valdo azonosulds, a kultara
elfogadasanak egyik legbiztosabb jele.

A szervezet értékeit, kozOsen osztott eldfeltevéseit ugyancsak megjelenithetik
szimbolumok. Tulajdonképpen a szertartasok vagy a torténetek is szimbolikus jelentést
hordoznak, itt azonban most a fizikailag is megjelend szimbdlumokrol van szd: a cégfilozofiat
tiikkr6z6 dinamikus logordl, az egyenldséget-egyenldtlenséget kifejezd iroda-berendezésrol,
szolgalati autdkrol, a nyitottsdgot jelképezd egy légterli munkahelyrdl, vagy a konzervativ
értékeket tikkrozd 6ltozkodésekrol.

A megragadhato jellemzok azért kiilondsen fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken
keresztiil sajatitjak el a kultarat, megfigyelésiik orientdlja a kivant viselkedésmintak
kialakitasat, a ceremodnidkban vald részvétel és a torténetek megerdsitik az elért
magatartasvaltozasokat.
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A kultara lathat6 jeleibdl kovetkeztethetiink a kultira tényleges tartalméra. Ezek a
kovetkeztetések azonban csak tobb-kevesebb biztonsaggal teszik hozzaférhetévé a mogottes
értékeket, hiedelmeket, feltevéseket, beallitodasokat. Schein a kultura nem lathato szintjét is
kettébontja, kiilonbséget téve az explicit modon is megfogalmazhatd, a szervezet tagjainak
fejében vilagosan megfogalmazodd értékek, és ezek mélyén rejld, eléfeltevések kozott.
Ezeknek a rejtett elofeltevéseknek — amelyek alapvetd hiedelmeknek nevezhetiink — sokszor
tudatdban sem vagyunk, olyan kézenfekvd szdmunkra, hogy tényként, adottsagkeént fogadjuk
el. Egy kultura tagjai sokszor nincsenek is tudataban kultirdjuk e rétegeivel egészen addig,
mig egy masik kultaraval kdzvetleniil nem szembesiilnek.

A kultira nem lathat6 elemei azok az értékek, ideologiak, érzések, érzelmek, attitlidok,
melyek nélkiil a lathaté elemek sem érthetéek meg igazan. Olyan fogalmakrol van itt szo,
amelyek meghatarozzak a szervezet céljait, a csoportok €s egyének kozotti viszonyokat, a
szervezet tagjainak magatartasat, viselkedését. Jelentds résziik elvek, szabalyok, normak,
erkolcs ¢és etika kereteiben van jelen és természetesen ezek  jelentds mértékben
befolyasolhatjak az adott szervezet emberi eréforras gazdalkodasat is.

5.2. Kultaratipolégiak

Az irodalombol tébbféle kultura rendszerezést ismeriink. Véleményiink szerint tiszta
tipus nem létezik a szervezetekben a kiilonb6dz0 tipusok jegyei egyszerre vannak jelen.

Charles Handy szerint négy jol elkiilonithetd kultaratipus van; a hatalom, a szerep, a
feladat és a személy kulturaja.

= A hatalom vagy erd tipusu kultardk fobb jellemzdi, hogy a kulcselem a karizmatikus
képességekkel rendelkez6 vezetd. A hierarchia alsobb szintjein is nagyobb szerepet
kap az egyén, mint a team. Ebbdl fakad, hogy a dontések tobbsége is inkabb az adott
személyek befolyasoldsaval, az esetek tobbségében megfeleld motivalasaval
szliletik, mintsem a hosszabb utat jelentd attételeken keresztiil. Ez a kulturatipus
azoknak kedvezd, akik szdmara a permanens biztonsdgérzet nem elsérendi
sziikséglet, azonban akik szivesen vallaljak az egészséges kockazatot, és elég
erdsnek érzik magukat mind a szakteriiletiikon, mind az adott pozicidjukban. A
bizalomnak, az empatianak ¢és a tolerancianak itt jelentds szerep jut. Ha a
kulcsszemély alkalmas, az ilyen kultaratipus viszonylag gyorsan reagél akar a piaci
valtozasokra, akar az egyéb veszélyekre. Azonban gyakran valtozo, kiszamithatatlan
kdrnyezetben ez a kultara bizonytalanna valik. Ennek a gyakorlatnak a kultiravaltas
az egyik legproblematikusabb eleme, mivel a pozici6 €s a hatalomféltés nagyon
erds. Kritikus tényez0 az ilyen szervezetben a folyamatos ndvekedés, mivel az er6t
megtestesitd személy szamara egy nagysagrenden tal a szervezet mar atlathatatlanna
¢s iranyithatatlannd valik.

A szerepkultira a logika és az ésszerliség alapjan miikodik. Az e kultarat hordozo
szervezet struktirdja gordg oszlopcsarnokhoz hasonlithatdo. Maguk az oszlopok a
funkcionalis szakteriileteket jelentik a maguk szakismeretével és hataskorével. Ezek
ellendrzését a szerepeket szabalyzo ligyrendek (munkakori és hataskori leirdsok,
kiilonb6z6 eldirasok, szabalyok) biztositjak. Az oszlopokat lezard és Osszefogd
timpanon a sziik korii, személyes koordinaciot, gyakorld vezetést szimbolizalja.
Ebben a kultardban a szerep, a munkakori leirds gyakran fontosabb, mint az azt
betolté személy individudlis jellemz6éi. A dolgozét a munkakor betoltésére
valasztjak ki, a hatalom {6 forrasa is a pozicio. A szerepkultira a stabil, valtozatlan
kornyezetben miikodik megfeleléen, ugyanis ebben a kultaraban a szervezet tagjai a
valtozast nehezen észlelik, és lassan alkalmazkodnak hozza. Az ilyen szervezetre
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belso stabilitas jellemzd, biztonsagot és belathatd jovot kinal a dolgozdknak. Idealis
terep a kiosztott szerepeket elfogadd embereknek, de nem vald az 6nmegvalositasra
torekvOk szamara. Els6sorban allami vallalatokra, kormanyzati hivatalokra,
monopol helyzetli cégekre jellemzd.

A feladat tipust kultara alapjat a hivatastudat képezi. A figyelem koézéppontjaban
els@sorban az elvégzendd feladatok allnak. Az ilyen kultira legfontosabb elemeit a
megfeleld személyek kivalasztasa, illetve a sziikséges erdforrdsok biztositasa
képezik. Jelentds Onalloésagot biztosit a tagjainak, kiemelten alkalmazza a team-
munkat és hatarozott eredmény-centrikus torekvést valdsit meg. Gyorsan valtozé
feltételek kozott szinte minden lehetdségre kinal jo megoldast, hisz az egyes
csoportok konnyen atalakithatdak, vagy sziikség esetén meg is sziintethetok. Ebben
a kultirdban tobbnyire nem alakul ki az a megszokott hierarchikus szervezeti
felépitmény, amihez az emberek azutan a sziikségesnél is jobban ragaszkodnak.

Miutdn ez a kulturatipus elsésorban a feladatokra koncentral és a
csoportmunkat helyezi el6térbe, nem teremt kedvezd feltételeket az egyéni
képességek specializacidjahoz, illetve azok maximalis kiaknazasadhoz.

A bels6 miikodésre az erdteljes szabdlyozottsdg jellemzd. Gyakran a

szabalyokkal megalkotott szerepek fontosabba valnak, mint maga a személy, akinek
ezt a szerepet meg kell személyesiteni. A hierarchidban elfoglalt hely fontosabb,
mint a szakmai hozzéaértés, vagy a vezetdi alkalmassag. Ha a kornyezetben vagy a
munkavégzés egyéb feltételiben gyors valtozasok jelennek meg, a szerep tipust
kultira kiszamithatatlanul reagal. Ez annak a kdvetkezménye, hogy tul lassan és
koriilményesen érzékeli a valtoztatas szlikségességét.
A személyiségen alapul6 kultarakban, a kdzpontban az individum, vagyis a munkat
végzO ember mint egyéniség all. Meghatarozo6 az egyén sajat akarata ¢s célkitlizése.
Jellemzdje ennek a kultiratipusnak az alacsony kiépitettségli szervezet, melyben a
biirokratikus mechanizmusok még nem vették at az uralkodd szerepet, és a szervezet
céljai a korvonalazodas stadiuméaban vannak. Ebben a kdzegben az erdviszonyokat
tobbnyire a tudas és a képességek alakitjadk, ez hatarozza meg az emberek
hierarchiaban elfoglalt helyét is. A személyiségen alapuld kultratipus tobbnyire
csak atmeneti jellegli. Amint a szervezeti célok markansan kialakulnak, és minden
vonatkozasban megeldzik az egyéni célkitiizéseket, ez a kulturatipus is atalakul az
el6z6 harom valamelyikévé. Azok a szakemberek, akik viszont ebben a kultiraban
jol érzik magukat, mas kultirkozegben idegenné ¢és nehezen kezelhetové valnak.
Poziciojuk megtartdsa érdekében el fogjak végezni a feladatukat, de képtelenek
azonosulni a szervezet céljaival, helyette gyakran az energidjuk jelentds részét a
sajat karrierjiik épitésére, a palyajuk egyengetésére forditjak.

Charles Handy megkozelitésével némiképp ellentétben Kono a szervezeti kultira
harom alapelemét vizsgalja. Ezek arra adnak vélaszt, hogy;

° mi tekinthetd a szervezeten beliil k6z0s értéknek,

e milyen a szervezet dontéshozatali mechanizmusara jellemzo
gondolkodasmad, ebben milyen minték és eljarasok a meghatarozoak,

e  melyek a szervezetnél altalanosan érvényestild viselkedési szokasok.

A felsorolasban a masodik helyen 4ll6 dontési mechanizmus kap kiemelt szerepet.
Kono szerint ez az elem tikrozi legjobban a teljesitmény alakuldsat, valamint a
munkavallalok elégedettségét, de ezek alapjan kaphatunk leginkdbb képet az uralkodd
szervezeti kulturarol.

A harom komponenst tovabbi részekre bontva a szervezeti kultira tovabbi hét elemét
kiilonbdzteti meg, amelyek a kovetkezdek:

o ¢rtékek, amelyet a szervezet tagjai elfogadnak és kovetnek,
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az informacid gytjtés ¢és feldolgozas felfogasa,

elgondolasok, célok, otletek, utasitaisok létrehozasanak  és
kozreadasanak modja,

otletek, elgondolasok értékelésének modjai, a kockézatvallalas foka,
modja,

a vezetok és beosztottak kozotti kooperacio alakulasa,

a vallalathoz valo lojalitds mértéke,

a motivacio alakulasa.

Quinn elméletében azt vizsgalta, hogy a szervezetek milyen értékek
figyelembevételével torekszenek hatékonysaguk novelésére. Két ilyen hatékonysagot
magyarazoé értéket azonositott:

Befele vagy kifelé osszpontositas: a befelé Osszpontositd szervezet

elsdsorban a szervezeti tagok és a szervezet belsd hatékonysdgara,
folyamataira koncentral, mig kifelé 6sszpontositd kozponti problémaja
a kornyezetéhez valo illeszkedés.

Rugalmassag vagy szoros kontroll: a rugalmassag a szervezeti tagok
nagyobb mozgasterét, belatdsukon alapuldé nagyobb  dontési
szabadsagot, a szoros kontroll a szervezeti tagok magatartdsanak
nagyobb szabalyozottsagat jelenti.

rugalmassag
Tamogato Innovécio-orientalt
befelé kifelé
0sszpontosito Osszpontosito
Szabaly-orientalt Cél-orientalt
szoros kontroll

Forras: Quinn R.E. Beyond Rational Management .Jossey-Bass, San Francisco 1988.

5.2. abra: Quinn szervezeti kultira modellje

Az elmélet azért tekinthetd jelentdsnek, mert egyetlen modellbe vonja Ossze a
szervezeti hatékonysag két igen kiilonbozé magyarazo tényezojét. Ezek alapjan hatarozza
meg, hogy milyen céloknak tulajdonit értéket a vezetés. A modell magét a hatékonysagot is
fontos vezetdi értéknek tekinti és keresi az egymadssal ellentétes értékek egymashoz vald
viszonyat, ezért nevezik a versengd értékek modelljének.

A két dimenzi6 egy négynegyedes matrixot feszit ki (5.2. abra). Az egyes negyedek
érdekessége, hogy — jollehet valos szervezeti kultura tipusokat mutatnak be — értékfelfogasuk
egy-egy szervezetelméleti irdnyzat filozofidjanak is megfeleltethetd.
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o Tamogato kultura (befelé oOsszpontosito-rugalmas): jellemz6éi a kolesonds
bizalom ¢és felelOsség, a részvétel, az egylittmiikodd, kooperativ magatartas, jo
csoportszellem, erds csoportkohézid, az egyéni fejlodés, Onkiteljesités
megvaldsitasa, informalis és dontéen szobeli kommunikécid €és a szervezet
iranti elkotelezettség. A vezetés szamara az eddig elért eredmények megdrzése
a legfontosabb.

o Szabaly orientdlt kultura (befelé oOsszpontosito-szoros kontroll): jellemzdi a
formalis poziciok tisztelete, a folyamatok racionalitdsdnak fontossaga, a
munkamegosztds ¢és az ehhez szorosan kapcsolodd formalizaltsag,
szabalyozottsdg, a hierarchikus szervezeti megoldasok ¢és az irdsos
kommunikécid. Kézponti értéke a stabilitds €s az egyensuly, ezt szolgaljdk a
megfeleld formalis informécids és kommunikécios rendszer kialakitasa és az
erre alapozott dontési mechanizmusok. A vezetés szamara az eddig elért
eredmények megdrzése a legfontosabb.

o Célorientalt kultura (kifelé osszpontosito-szoros kontroll): jellemz6éi a
racionalis tervezés, kozponti célmeghatarozéds, a hatékonysag, teljesitmény
kiemelt fontossaga, a vezetdk kozponti szerepe, a tobbiek korlatozott
informacidkhhoz valo hozzaférése, a feladathoz k6t6do szobeli kommunikacio.
Kozponti értéke a termelékenység, hatékonysag, profit, ezt szolgaljadk a
racionalis célkitlizés és tervezés. A vezetés a célok €s az azt eldsegitd részcélok
teljesitésére forditja figyelmét.

o Innovacio orientalt kultura (kifelé Osszpontosito-rugalmas): jellemzoéi a
kiils6 kornyezet sziintelen figyelemmel kisérése, a kockazatvallalast is
magéban foglalo kisérletezés, a kreativ problémamegoldas, a versenyszellem,
jovébe  tekintés, elorelatds, szabad és  szerteagazd  szervezeti
informécioaramlds, teamek, feladatcsoportok, allandé képzés és tanulds.
Kozponti érteke a novekedés €s a kornyezeti eréforrdsok megszerzése, ezt
szolgaljak a rugalmassdg, az allandd készenlét. A vezetés a lehetdségek
folyamatos feltarasara és megragadasara koncentral.

A szervezeti kultarat az emberi tényez6 oldalarol vizsgalva az alabbi tipusokba sorolhatjuk:

» Kivalo kultarardl akkor beszéliink, amikor vilagosak az értékrendek, ismert a stratégia
¢s a jovokép, a vallalatvezetés emberkozpontd, de kemény kdvetelményeket tamaszt a
dolgozokkal szemben. A vezetOk és beosztottak kozotti kommunikécid allandé és
kétiranyn, a feladatokat, eredményeket, az elkdvetett hibakat a dolgozok bevonasaval
rendszeresen ¢€s tényszeriien megtargyaljak. A kivalé kultardju vallalatok szembetiind
jellegzetessége a formalitas mell6zése, a kozvetlen érintkezési stilus. A vezetdk
allandé kapcsolatot tartanak beosztottjaikkal. Altalanosan elfogadott az informélis,
tegez6do viszony.

» Zavaros a szervezeti kultira, ha az értékrendek allanddan valtoznak, ha gyakori a
vezetOvaltas, ha a hibdkat nem tényszerlien vitatjak meg, hanem biinbakot keresnek,
ha nem vilagosak a motivacids és értékeld rendszerek.

» Borzaszt6 a kultura, ha valsaghelyzet alakul ki a vallalatnal, miikodési zavarok 1épnek
fel, ha nincs remény a nehézségekbdl valo kilabalasra. Az ilyen helyzetekben az
emberek természetesen idegesek, fesziiltek, nem érzik magukat jol, €és ez munkajuk
hatékonysagat is kedvezdtleniil befolyésolja.

Az eredményes, hatékony munkavégzés szamara igazan megfeleld kornyezet csak a
kivalo szervezeti kultara lehet. Megallapithato tehat, hogy a kultura tipusa és a munkavégzés
hatékonysaga kozott igen szoros kapcsolat all fenn. Mivel pedig a kulttra jellegét a vezetési

108



modszerek, stratégidk dontdé modon meghatarozzak, a cég eredményességéért a vezetés
jelentés mértékben felelds.

5.3. Szervezeti kultiira — Emberi eréforras gazdalkodas

Az emberi eréforras-gazdalkodas szakemberei a sikerhez vezetd ut egyik fontos
elemeként a szervezeti kultaraban rejld lehetdségek kihasznaldsat jelolik meg. Egy szervezet
munkdjanak megitélése nem csak a gazdasagi eredményeken, vagy a kedvezd mérlegadatokon
keresztiil torténhet, hanem az olyan immaterialis faktorokkal, mint a szervezeti kultira
szinvonala. Bizonyitjak ezt azok a tapasztalatok is, melyek szerint a humanerdéforras —
menedzsmentképzésben, a menedzserek kiillonbozd tréningein egyre tobb alkalommal fordul
eld és kap kiemelt szerepet a szervezeti kultiraban rejlo lehetdségek kiaknazasa.

Egy adott szervezet kulturdja a benne ¢él6 szervezeti tagok szamara természetes, a
mindennapok munkajanak ¢és viselkedésének velejardja. Azaz a szervezeti kultura elemei,
értékei nem mindig tudatosulnak a szervezeti tagokban. Ehhez az is hozzajarulhat, hogy
maguk a szervezetek vezetdéi sem mindig élnek tudatosan és szisztematikusan a kulttra
szervezetformald, a magatartést és viselkedést befolyasolo erejével. Pedig ha erds a szervezet
kultarajanak dominanciaja, akkor az emberek tobbnyire gyakori utasitgatasok nélkiil is tudjak
a dolgukat, nem sziikséges mindent agyon szabdlyozni. Az erds szervezeti kultura stabil
magatartasi, viselkedési formakat alakit ki, ami a szervezeti struktura stabilitasat is
eredményezheti.

A vallalati kultarat befolyasold tényezokrdl megoszlanak a vélemények. Vannak,
akik azt mondjak, hogy a cég kultirdja elsdsorban az alapitd tulajdonostdl fiigg. Masok
szerint alapvetden a cég torténelme, sikerei €s kudarcai, altalaban a hagyomanyok nyomjak ra
bélyegiiket a kultirara. Vannak olyanok is, akik a cég vevokkel szembeni magatartasat tartjak
a legfontosabb kultiraalakitdé tényezonek, illetve léteznek olyan vélemények is, hogy a
vallalati kultara a cégnél dolgozd emberek kulturdjanak az erdviszonyokkal stlyozott
0sszessége.

Bakacsi (2001) a szervezeti kultara kialakuldsat meghatarozo tényezdket az aldbbiak
szerint csoportositja:

Vannak olyan kiilsé hatasok, amelyek befolyasoljdk a szervezeti tagok
értékvalasztasait, hiedelmeit, ugyanakkor a szervezetek nem tudjak ezeket befolyasolni. Ide
tartozhat a természeti kornyezet, a tarsadalmat és az abban miikodd szervezet feltételeit
alakito torténelmi események, valamint a torténelmi fejlédés eredményeként kialakulod
szélesebb tarsadalmi kulturalis feltételek is.

A tarsadalmi értékrend magaba foglalja azokat az értékeket ¢és hiedelmeket,
amelyeket az adott tarsadalom tagjai széles korben osztanak. Olyan értékekre kell itt
gondolnunk, mint példaul az egyéni szabadsag igénye vagy a jora €s rosszra vonatkozd
erkolcsi felfogasok.

Beszélhetiink tovabba szervezet-specifikus tényezdkrél, amelyek alapvetden
befolyasoljak a szervezeti kultira kialakuldsat. Ide tartozhat a szervezetre jellemzd
technoldgia, ami nagymértékben meghatarozza, hogy milyen strukturat alakithat ki a vallalat,
milyen érintkezési pontok és fiiggési viszonyok alakulnak ki a tagok kozott. Ugyanakkor
jelentésen befolydsolja a szervezet tagjainak kivalasztasat is, hiszen a dolgozdknak, a
technologidnak megfeleld szakképzettséggel, készségekkel kell rendelkeznilik, amelyek
sajatos szakmakulturakat emelnek be a szervezet keretei koz¢.

Igen fontos szervezet-specifikus tényez0 a szervezetek torténelme. Mar a
kezdetektdl szamos olyan hatas éri a szervezeteket, amelyek alapvetden formaljak a benniik
meggyokeresedd gondolkodast és értelmezést. Ilyenkor a tagoknak a fennmaradas ¢és a sikeres
miikédés érdekében olyan egyiittmiikodési €s cselekvési mintdkat kell kialakitaniuk, amelyek
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segitségével sikeresen birkdzhatnak meg a kornyezeti kihivasokkal és a belsé koordinacids
problémaékkal. Elsdsorban az alapitdknak van lehetdségiik arra, hogy személyes példajukkal
meghatarozzak a feladatokhoz valdé hozzaallas modjat. Az altaluk képviselt értékek,
személyes példaik, torténeteik, a késdbbi generaciok gondolkoddsmodjat is befolydsold
legendékka, mitoszokkd, végso soron a szervezeti kultra részévé valnak.

A szervezeti kultira része a cég szervezeti tokéjének. Rendkiviil fontos tényezo,
tulajdonképpen a mérleg nyelvének szerepét tolti be a vallalatndl a valtoztatasokban, az Uj
stratégia kialakitasaban, az emberi er6forras gazdalkodasban. A szervezeti kultira alapvetéen
meghatarozhatja az emberi er6forrds gazdalkodds koncepcigjat: vannak szervezetek, melyek
az emberi erOforrasban csupan valtozd koltséget latnak, s nem térddnek a cég emberi
oldaldval, mig mas vallalatok a hangstlyt az emberi tényezdkre helyezik . Mig egyes
szervezetekben az emberi erdforras gazdalkodas aktivan integralddik a stratégiai tervezésbe ,
mas szervezetekben a szerepe a passziv alkalmazas .

A szervezeti kultira megismerése nehéz és bonyolult feladat. E munkédhoz Barakonyi
(2000) az alabbi kultira alakuldsat befolyasold tényezok tanulmanyozasat javasolja:

Torténeti hattér megismerése

Egy vallalatnal kialakult kulttira a multban gyokerezik. A kdzponti iranyitas ideje alatt
létrehozott vallalatok még sokaig magukon viselik az elmult évtizedekben kialakult belsd
szokasokat, értékeket, hiedelmeket. Egy Gjonnan alapitott vallalkozasnal nincsenek meg ezek
a sokszor terhes eldzmények, itt a vezetd személyisége formalhatja a kultirat. A mai magyar
vallalatok kultarajanak elemzésekor a torténet hattér kiilonos jelentdséggel bir.

A technolégia szerepe

A vallalatnal uralkod6 technoldgia szintén meghatarozo. A kiilonboz6 vallalatok
kultirdjdban mas-mas szerepe van a biztonsagtechnikanak, a precizitasnak, a tisztasdgnak, a
szolidaritdsnak, az elméleti €s gyakorlati ismereteknek. Az adott technoldgia, az adott iparag
hagyomanyai, el6itéletei, viselkedési mintai tehat a vallalati kultara formalddéasara erds hatéast
fejtenek ki.

Jelentds események

Ilyen események példadul a vezet6i posztokon torténd valtozasok, termékvaltasok,
technologiacserék, szervezeti atalakitasok és nagyszabasu rekonstrukciok, 1) piacokon vald
megjelenés, fuziok és elvalasok, kiemelkedden sikeres iddszakok és kudarcok.

Vallalati méret

Minél nagyobb egy vallalat, anndl inkdbb sziikség van formalizalt modszerekre. A
vallalati méret ndvekedésével a vezetés mindinkabb foglalkozéassa valik, professzionalista
ismereteket igényel, megjelennek a formalis elemek. A vezetdk a kézvetlen kommunikécio
helyett korlevelekkel, szabalyzatokkal, munkakori leirasokkal kénytelen deklaralni
utasitasaikat ¢és elvarasaikat, a teljesitésekrol, pedig beszamolok, jelentések késziilnek. A nagy
szervezeten beliili belsd munkamegosztas révén kiilonféle feladatokra, funkcidkra specializalt
csoportok alakulnak, melyeket a vezetok koordinalnak.

A szervezet céljai, filozofidja és stratégiai iranyultsaga

A vallalat elé kitizott célok bizonyos kulturakban konnyebben elérhetok, mig maés
tipust kultarak akéar a célok ellen is hathatnak. A célok megvalasztidsa bizonyos mértékig
tereli a megfeleld vallalati kultara kiépitését. A szervezet filoz6fidja , irdnyultsaga tobbek
kozott nyomon kovethetd az emberi eréforras gazdalkodas fontossdganak megitélésében , a
vallalati stratégidba torténd tényleges beépitésében is .

A kornyezet kultira formalo hatésa

A kultira szempontjabdl nagy jelentdséggel bir a kornyezet. Kiilondsen az adott
orszag kulturaja, a kdrnyezetben végbemend valtozasok dinamikéja, a piac jellege, a foldrajzi
¢s tarsadalmi kornyezet, annak strukturaja meghatarozo ebbdl a szempontbol. A kornyezet
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valtozasaihoz a vallalat kénytelen alkalmazkodni, és ez a vallalati stratégia és vele egyiitt a
vallalati kultura médositasat is kivalthatja.

Az emberi tényez0 / elégedettség, vezetési stilus /

A sikeres vallalat miikodéséhez rendszerint sziikséges (de nem mindig elégséges)
feltétel az ott dolgozok megelégedettsége. Az elégedetlenség fesziiltséget, rosszabb
teljesitményt, romlé kommunikéciot és romlé munkahelyi moralt eredményez. Ezzel szemben
ha egy vallalat dolgozoéit képes tartosan motivalni, elégedetté¢ tenni €s elégedettségiiket
megtartani, akkor hatalmas elényre tehet szert versenytarsaival szemben. A vallalat vezetdi és
alkalmazottai akkor elégedettek, ha a vallalati szervezet és a vallalati kultura az egyén
szamara elfogadhato, abban jol érzi magat, elvarasai teljesiilnek, energiait felszabaditja, és
azokat képes a vallalati célok szolgélataba allitani.. Azonban nem szabad elfelejteni, hogy az
elégedett munkaerégarda onmagaban még nem biztositja a sikeres miikodést.

Az adott szervezetben alkalmazott vezetési stilusok a vallalati kultira alakulasanak és
befolyasolasanak  sajatos  kifejez61 . A vallalati kultira befolyasolja a szervezetben
alkalmazott vezetési stilust , a vezetési stilus visszahat a szervezeti kultara alakulasara .

5.4. Szervezeti kultura - Vezetési stilus

Mit jelent a vezetési stilus? A szakirodalomban tobbféle megkozelitéssel talalkozunk.
A vezetési stilus egyrészt a vezetd €s beosztottak kozotti viszonyként is értelmezhetd,
masrészt felfoghatd a vezetd személyiségén alapuld viselkedésnek, reagdldsnak, az
emberekkel valo banasmodnak.

Ertelmezésiink szerint a vezetési stilus a hatalomgyakorlas médjat jelenti, és magaba
foglalja mindazoknak az eszk6zoknek €s modszereknek az egyiittesét, amelyekkel a vezetok
hatast gyakorolnak munkatarsaikra. A vezetdi magatartas, pedig az alkalmazott stiluson
keresztiil érvényesiil. Kovetkezésképpen a vezetési stilus egyéniséget tiikkr6z0 magatartas,
amely a vezetd személyiségébdl fakad, tobbnyire kevésbé tudatos, ezért nehezen
szabalyozhato. Ugyanakkor dontd tényezd lehet a munkahelyi kozérzet, a csoportmunka, az
emberi eréforras gazdalkodds szinte valamennyi tevékenységteriiletének / felvétel,
teljesitményértékelés, motivacio, fejlesztés stb./ alakitasaban.

A vezetési stilust szamos tényezd befolyasolja, ezek koziil talan a legfontosabb maga a
vezetd személyisége. Az altalanos értelemben haszndlt stilust is oOroklott és tanult
személyiségtulajdonsagok befolyasoljak. Ez vonatkoztathatd a vezetési stilusra is. Vannak
szerzOk, akik az oroklott személyiségtulajdonsagoknak tulajdonitanak meghatarozo szerepet,
mig masok a tanult meghatarozasi formdkat tartjak meghatarozonak. A vezetd személyiségtol
fliggden két jol elkiiloniilo stilust hatarozhatunk meg. Az egyik az tigynevezett autokratikus,
mely egyszemélyi vezetést jelent. Ez esetben a vezetd maga hozza a dontéseket, hatarozott
utasitasokat ad ki, ellendriz, biintet és jutalmaz. Ezzel szemben a demokratikus vezetési stilus
a szervezet tagjainak minél szélesebb korli bevonasat jelenti a dontésekbe és magaba a
vezetési folyamatba is.

A szakképzettség a vezetési stilust az aldbbiak szerint befolydsolja. Minél magasabb a
beosztottak szakképzettsége, anndl inkdbb elmozdulhatunk a demokratikusabb stilus iranyaba.
Minél kvalifikalatlanabbak, minél alacsonyabb szakképzettségiiek a beosztottak, annal inkabb
az autokratikusabb vezetési stilus lehet eredményesebb. A szitudcio a szervezet miikodése €s
eredményessége szempontjabol lehet kedvezo, illetve kedvezdtlen.

Kedvezdbb helyzetben a vezetési stilus a demokratikusabb irdnyba mozdulhat el, mig
kedvezdtlen szitudcidban, valsdg — vész — vagy csOdhelyzetben indokoltabb az autokracia
iranyaba val6 elmozdulés.

A szervezet jellege, tevékenysége is meghatarozhatja az alkalmazhato vezetési stilust.
Az autokratikusabb katonai, félkatonai, vagy mas hierarchikusan kialakitott struktiradkban
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(vam ¢és pénziigyOrség, vasut, posta, stb.) az autokratikusabb vezetést célszerli alkalmazni,
illetve az van dsszhangban a struktura jellegével. Mig a demokratikusabb szervezetekben mar
eleve olyanok a strukturdlis elemek (egyetemek, f6iskoldk, dnkormanyzatok), hogy még a
dontéshozatal is csoportos, testiileti. Ilyen szervezeteknél a demokratikusabb vezetési stilus
van 6sszhangban a szervezettel.

A vezetd kapcsolata a dolgozokkal is lehet stilust befolyasold tényezd, olyan
értelemben, hogy a dolgozok és a vezetd kozotti viszony mar dnmagéaban meghatarozhatja a
vezetd altal alkalmazhat6 stilust. Ha ez a kapcsolat kozvetlen, barati jellegli, informalis, akkor
inkabb demokratikusabb stilust lehet alkalmazni. Ha a kapcsolat formalis, hivatalos,
tavolsagtartdo, akkor autokratikusabb iranyba lehet eltérni. Ez utdbbi kapcsolatforma
egyébként nagyobb mozgasteret ad a vezetdnek a stilus megvalasztisa teriiletén, mivel a
formalis, targyilagos kapcsolatok még elmozdithatoak a kozvetlenebb, kollegalis iranyba, mig
forditva ez nem lehetséges. Ugyanez érvényes a vezetési stilusra is az autokratikusabb stilus
,puhithatobb” demokratikus, vagy liberalis iranyba, de forditva ez alig valosithatdo meg.

A vezetési stilusok legismertebb rendszerezésében két csoportot kiilonithetiink el, a
,,dontéshozatali vezetési stilusokat”, valamint a ,,személyiségkdzponti” vezetési stilusokat.

5.4.1. A dontéshozatali vezetési stilusok

Dontéskozpontiunak tekinthetd az a csoportositas, amely a vezetési stilusokat aszerint
tipologizalja, hogy a dontéshozatalban a vezetok milyen beleszolast engednek meg a
beosztottjaiknak. Azt, hogy a dontésben valo részvétel aranya milyen mértékii, sokféleképpen
értelmezhetjlik, példaul aszerint, hogy hany fokozati az autokratikusrél a demokratikus
vezetési stilusra valo atmenet (5.1. tablazat).

5.1. tablazat: Dontéshozatali vezetési stilusok

Lewin Likert Tannenbaum-Schmidt
e Autokratikus e Keménykezii parancsold |e Fonokkdzponta
e Demokratikus |e Joakarati parancsolo e Beosztott kozpont
e Laissez faire e Konzultativ

e Részvételi csoport
Forras: Berde Cs. — Dienesné K.E. — Baracskai Z. — Berki S.: Vezetési alapismeretek 1. DATE
Fulmen Bt. Nyomda Debrecen, 1998.

Kurt Lewin és munkatarsai harom vezetési stilust kiilonitenek el:
e Tekintélyelvi (autokratikus) vezetési stilus

Alapja:
e A vezetd és a vezetettek szigoru ala-folérendeltségi viszonya.
e A beosztassal jaro hatalom és a kovetkezetesen érvényesitett egyszemélyi
feleldsség.
Jellemzdi:

e Hatalmi eszkozokkel és modszerekkel vezet, alapvetd modszere a parancs,
utasitas. Nem tlir megalkuvast.

e Dontéseit a beosztottak megkérdezése ¢és egyetértése nélkiil hozza.

e Nincs tekintettel a csoport tagjainak a véleményére.

e Aprolékosan meghatarozza a feladatot, megfosztja a beosztottakat a
kezdeményezési lehetdségtol.
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Elénye:

Vilagos feladatokkal jar és megbizhatosagot kdlcsondz a vezetésnek.

Hatranya: hogy alig nyujt lehetdséget az onmegvalositasra.

Eredményeként kedvezdtlen a munkamotivacid. Csokkenti a beosztottak feleldsségét,
kotelességérzetét. Gatolja a j6 munkahelyi 1égkor kialakulasat.

Kovetkezményei:

Alapja:

Jellemz6i:
[ ]

Eredménye:
[ ]

A fels6 vezetés nem lesz okosabb azzal, ha minden informacio rendelkezésre
all. Tovabbra is érvényes az a tétel, hogy a ,,vezetdk azok, akik mind tobb
dologrdl mind kevesebbet tudnak™.

A melldz6tt munkatarsak, kiilondsen a magasabb szintli képességekkel
rendelkezOk, hamarosan otthagyjak a vallalatot és a versenytarsakhoz
mennek.

A vallalat vezetdi ahelyett, hogy az 10 eljardsok révén nyert tobbletidot
alkotdé munkara forditandk, olyan masodrendt feladatokkal foglalkoznak,
amelyeket az alsobb szintek szakemberei naluk jobban el tudnak végezni.

A demokratikus vezetési stilus

A vezetd és beosztottak tarsadalmi egyenjogusaganak elismerése.
A munkatarsak tuddsanak, tapasztalatainak értékelése.
Az egylittmiikodési készségek iranti bizalom.

A beosztottak (dolgozok) meghallgatasaval alakitja ki allasfoglalasat.

Az intézkedések elott igyekszik megszerezni a beosztottak tamogatd
egyetertesét.

Folyamatosan tdjékoztatja a beosztottakat az dket érintd kérdésekral.
Osztdnzi a csoportot a vélemények, javaslatok kifejtésére és torekszik azok
megvalositasara (jutalmazas, stb.).

Lehetdséget ad a beosztottak ,,0nmegvalositasi” torekvéseinek.

Eldsegiti a biralatot, és azt mérlegeli.

A vezet6t a beosztottak maguk koziil valénak (primus inter pares) érzik.
Legfobb eszkoze a feladatok egyértelmii meghatarozasa €s a meggydzést, az
utasitast, feleldsségre vonast sziikség esetén nem hagyhatja el. Fegyelmezett
légkort biztosit, amelyben a beosztottak pontosan ismerik és teljesitik
feladataikat.

A liberdlis (laissez faire) vezetési stilus (Szabad kezet add)

Alapja a be nem avatkozés elve. A beosztottak irdnyitdsa minimalis. Lényegében a vezetés
tagadasat jelenti.

Jellemz6i:
[ ]
[ ]

Az tigynek szabad folyast enged (laissez faire).
Iranyit6, koordinald tevékenysége minimalis.
Nagyvonaluan fogalmaz, nem jeldli meg a tennivaldkat.

Alkalmazasa csak nagyon fejlett beosztottakkal és addig indokolt, amig az
onallosag nem eredményez tervszerltlenséget, fegyelmezetlenséget, zavart, stb.
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Lewin 0sszességében arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a csoporttagok a
demokratikus, de még a laissez faire tipust vezetodt is vonzdbbnak talaltdk, mint az autokratat,
fliggetlen attol, hogy ki személyesitette meg az adott szerepet.

Szintén dontéskozponta stilus—tipoldgidnak tekinthetd Likert modellje.

Likert a vezetési stilusok leirasara négyfokozatu tipologiat — négy rendszert — alkotott.
A négy rendszertipus megkiilonboztetésének valojaban egyetlen tényezdje a beosztott
részvételének mértéke a vezetési folyamatban. A két szélsd tipus lényegében megfelel a
Lewin jellemezte autokratikus, illetve demokratikus stilusnak, ezeket azonban Likert
keménykezii parancsolonak illetve részvételi csoport rendszereknek nevezi. Likert a két tipus
kozotti atmenet két fokozatat kiilonbozteti meg: a jéakaratih parancsolot €és a konzultativot.

e A keménykezii parancsold autokratikus vezetd beosztottjai irdnt csekély bizalmat
tanusit, rendszerint fenyegetéssel, blintetéssel, ritkdbban jutalmazassal él, a lefelé
iranyulé6 kommunikacids csatorndk uralkodok, a dontéshozatal és az ellendrzés
erdsen kozpontositott.

e A joakaratl parancsolé mar némi bizalommal van a beosztottak irant, rendszerint
jutalmazassal, ritkabban fenyegetéssel, biintetéssel motival, valamelyest mitkodteti
a felfelé iranyulé kommunikacios csatorndkat is, esetenként igényli beosztottai
véleményét, otleteit, a dontések bizonyos korét alarendeltjei hataskorébe utalja, de
szorosan ellendrzi dket.

e A konzultativ stilust vezetd alapvetden — még ha nem is maradéktalanul — bizik
beosztottjaiban, véleményiiket, otleteiket konstruktivan felhasznalja, a motivalas
modja némi részvétel mellett a jutalmazas €s az igen ritkdn alkalmazott biintetés, a
kommunikécios folyamat felfelé és lefelé iranyuld csatornai is mitkddnek, az
atfogd dontések esetében a testiileti elv érvényesiil, mig a specidlis dontések
lehetdsége széleskorlien eloszlik a szervezetben, a szervezetet sokszinii
konzultacids gyakorlat jellemzi.

e A részvételi csoportnak nevezett rendszerben minden tekintetben teljes a bizalom a
beosztottak irant, a vezetd allanddan igényli véleményiiket, oOtleteiket és azokat
konstruktivan felhasznélja, a motivalas modja az anyagi jellegli elismerés mellett
foleg a csoport tagjainak bekapcsoldodasa, példaul a cél kitlizésébe vagy a
teljesitmény értékelésébe.

Tannenbaum ¢és Schmidt (1966) igen arnyaltan, hétfokozata skalan irtdk le és
értelmezték a beosztottaknak a hatalomban vald részvételét, cselekvési szabadsdganak
mértékét. A két sz€lsdséges tipus a fonokkodzpontu, illetve a beosztott-kdzpontu vezetési
stilus. A dontéshozatal kapcsan azt vizsgaljak, ki fogalmazza meg a problémat, ki javasol
megoldasi alternativat, ki véleményezi a javaslatokat, ki hatdrozza meg a dontéshozatal
szabdlyait és végsd soron ki dont.

5.4.2. Személyiségkozpontu vezetési stilusok

Személyiségkozpontinak nevezziik azokat a stiluselméleteket, amelyeknél a
tipologizalas alapismérvei, a vezetd személyisége, személyiség jegyei, figyelmének
iranyultsdga. Ez az irdnyultsag kétféle lehet. A vezetd vagy a feladatra, a csoportjanak
teljesitményére, vagy a munkatarsaival vald jo kapcsolat kialakitdsdra Osszpontositja
figyelmét (5.2. tdblazat).
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5.2. tablazat: A vezetési stilusok csoportositasa a vezeto figyelmének iranyultsaga alapjan

Michigeni egyetem Ohioi Egyetem Blake-Mouton
modellje modellje racsmodellje
¢ Feladat-centrikus ¢ Kezdeményezés- | ¢ A termelésre forditott
(job-centered) strukturalas figyelem
¢ Beosztott-centrikus | ¢ Figyelem ¢ A beosztottakra
(employee-centered) forditott figyelem

Forras:Berde Cs.-Dienesné K.E.-Berki S.: Emberi er6forras menedzsment . Vider-Plusz Bt.
Debrecen , 1999.

A Michigeni Egyetem modelljében az egyetem kutatdi Likert vezetésével, vezetokkel

¢s beosztottakkal folytatott interjuk alapjan, két vezetési stilust kiilonitettek el:
e a feladatcentrikus (job-centered) és a
e beosztottcentrikus (employee-centered) vezetdi magatartast.

A feladatcentrikus magatartast tanusitd vezetd szigoruan figyeli beosztottjai munkajat,
eldirja szamukra, hogyan dolgozzanak ¢és elsOsorban a teljesitmény érdekli. Szoros
feligyeletre torekszik, hogy nyomon tudja kovetni a feladatok megoldasat és ellendrizni tudja
a teljesitményt. Alapvetéen a legalis, a jutalmazd és a kényszeritdé hatalomformakat
tartalmazza.

A beosztottcentrikus vezetdi magatartds f6 jellemzdje az Osszetartd csoport
kialakitasara vald torekvés. Az ilyen tipusi vezetd szdmdra fontos, hogy beosztottjai
munkdjukkal elégedettek legyenek, jol érezzék magukat. Vezetdi munkajanak kdzponti eleme
a megfeleld csoporttevékenység megtalalasa, a beosztottak részvételének ¢és fejlédésének
biztositasa. A dontési hataskorok megoszlanak a csoporton beliil, az ellenérzés kevésbé
SZOrO0s.

A tipologia kialakitoi e kétfajta vezetési stilust egymast kizaronak tekintették, eszerint
a vezetd vagy feladatcentrikus, vagy beosztottcentrikus. Nagyszamu interju feldolgozasa
alapjan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a beosztottcentrikus vezetési stilus altalaban
eredményesebb, mint a feladatcentrikus.

Az Ohi6i Egyetem modellje a michigani tanulményokhoz sok tekintetben hasonlo
eredményekre vezetett. Ugyancsak empirikus alapon (kérddives felvétel alapjan) kiilonitették
el két vezetési stilus jellemzoéit, az egyiket a ,kezdeményezés-strukturalds”, a masikat a
»figyelem” dimenzidjaként jelolték.

A vezetd, akinek magatartasara ,,kezdeményezés-strukturalas™ a jellemzd, részletekbe
menden szervezi a beosztottak munkatevékenységét, eldirja szamukra, mit és hogyan
tegyenek. Az ilyen vezetd kezdeményezi a feladat teljesitéséhez sziikséges
tevékenységstruktirat.

A L figyelem” megjeloléssel jellemzett vezetd érdeklddést mutat a beosztottak irant.
Meleg, barati, bizalomteli, tAmogatd légkor kialakitasara torekszik. Fogékony a beosztottak
érzéseire, emberi problémaira.E két leirds alapjan kétségtelen a hasonlosag az elézdekben
targyalt feladatcentrikus és beosztottcentrikus vezetési stilusok, illetve a ,kezdeményezés-
strukturalas” és a ,.figyelem” dimenzidi kozott. Lényeges kiilonbség azonban az, hogy az
ohioi kutatok ezeket nem egymast kizard, hanem egymas mellett 1étezd, azaz valamilyen
mértékben valamennyi vezetdre jellemzo tényezdknek tekintették.

Egybecsengenek viszont a stilusok eredményességére vonatkozo tapasztalatok. Az
ohioi kutatok szerint azok a vezetdk bizonyultak eredményesnek, akiknek a ,.figyelem”-re
kapott pontszamai magasak voltak, ezeknél a beosztottak megelégedettsége is magas volt.
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Naluk is eredményesebbek voltak viszont azok a vezetdk, akiknél mindkét tényezd értéke
magasnak bizonyult. A késObbi vizsgalatok szerint ugyanakkor a kezdeményezd-strukturalod
vezetOk beosztottjai bizonyultak — az elégedettség alacsony szintje mellett is —
eredményesebbnek.

A Blake-Mouton szerzéparos racsmodellje ugyancsak ezt a személyiségkozponti
vezetési stilus megkozelitést alkalmazza. A racsot kifeszitd két dimenzid a ,,személyekre
forditott figyelem”, illetve a ,termelésre forditott figyelem”. Nem nehéz felfedezni a
hasonldsagot a michigeni és az ohiodi megkdzelitésekben.

Blake ¢s Mouton a két kordbban targyalt modell koziil az utobbi felfogésaval
azonosul, véleményiik szerint is a vezetok magatartasa mindkét dimenzidban megnyilvanul, s
ezek egyiittesen adnak teljes képet a vezeto stilusarol. Annyiban 1épnek til az ohiéi modellen,
hogy a két dimenziora jellemz6 — kiilon-kiilon 1-t6l 9-ig terjedd skaldkon mért — értékeket
koordinatarendszerben 4brazoljak (5.3. abra).

Ember- 9 119 9,9 C?'soport-’
kozponta kozponta
8
vezetés vezetés
7
A 6
beosztottakra
Kompro-
i 5 5,5 p
forditott iSssumos
figyelem 4 vezetés
3
2
el L1 9.1]  Hajtos
vezetés 1 2 3 4 5 6 7 8 9 vezetes

A termelésre forditott figyelem

Forréas:Blake,R.R-Mouton, J.S.: The New Managerial Grid . Gulf Publishing , Houston .1978.
5.3. abra: Blake-Mouton racsmodellje

A két koordinata altal kijel6lt racspontokat — pontosabban azok koziil 6t jellegzetes
értéket: az (1,1) az (1,9), az (5,5), a (9,1) és a (9,9) pontokat — igen jellemzOnek tartjak a
vezetokre, ezek alapjan valosziniisiteni lehet a konfliktushelyzetekben tanusitott
magatartasukat. Az Ot jellegzetes pontot egy-egy vezetési stilussal azonositjak, melyek a
kovetkezok:

(9,9): Csoportkdzpontl vezetés (Team Management)
A munkateljesitmény forrasa az emberek 0sszefogasa. A szervezeti célon beliil
meghatarozhatd kozos érdekeltség kolcsonds fiiggést, de egyben kolesonds
bizalmat és megbecsiilést is teremt.

(1,9): Emberkozponta vezetés (Country Club Management)
A kielégité kapcsolatok iranti emberi sziikségletre iranyitott kitiintetd figyelem
barati szervezeti 1égkorhdz, s egyben kellemes munkatempdhoz is vezet.

(5,5): Kompromisszumos vezetés (Organization Man Management)
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Megfeleld szervezeti teljesitmény érhetd el, ha egyensulyt teremtiink az elvart
munkateljesitmény és a dolgoz6 kielégitd szintli moraljanak fenntartasa kozott.

(9,1): Hajtos vezetés (Sweatshop Management)

A termelési hatékonysag érdekében ugy szervezi meg a munkafeltételeket, hogy
az emberi szempontok hattérbe szorulnak.

(1,1): ,,Fél”-vezetés (Improverished Management)

Az elvart munka elvégeztetésére forditott minimalis erdfeszitések mellett/helyett
a szervezeti tagsag fenntartasara irdnyulo eréfeszités.

Blake ¢és Mouton szerint az a vezetés a legeredményesebb, amelyik mindkét
dimenzidra maximalis figyelmet tud forditani, ez esetben a leghaté¢konyabb a felmeriild
problémak és konfliktusok megoldésa is.

Eltérés az is, hogy a két dimenziora jellemz6 értékek nem a tényleges eredményekre
vonatkoznak, hanem csak azt jel6lik meg, milyen mértékben hangstlyozzak az eredményeket,
illetve az emberekkel valé banasmodot. Azaz az objektivitds igényével fellépd vezetdkép
helyébe egy olyan szubjektiv kép keriil, amilyennek a vezetd magéat lattatni akarja.

A vallalati célokhoz illeszkedd kultira kialakitasa allando erdfeszités eredménye. A
kultira felépitése és tovabbfejlesztése a jelenlegi és a kivant helyzet illesztése, a kultara-
innovacio, a vallalatvezetdség feladatai koz¢ tartozik. A vezetés ebben a megkozelitésben
Ugyanakkor érvényes az is, hogy a vezetOk gondolkoddsmoddja, beallitodasa, viselkedése,
vezetési stilusa befolydsolja a vallalaton beliili emberi eréforrds gazdalkodas
tevékenységteriileteinek mindségét is. A személyzeti dontéseknek aktivan kell miikddni a
vezetési alapelvekben foglaltak érvényre juttatdsdban, kiindulva abbodl, hogy a személyi
allomany optimalizalasanak prioritdsa van. A szervezet sikerességének zaloga az emberi
er6forras gazdalkodas, a vallalati kultira és a vallalati célkitlizések kozotti szoros Osszhang
megteremtése.

5.5. A szervezeti kultura valtoztatasa

A kultira rendkiviil hatékony eszkoz lehet a szervezeti tagok magatartdsanak,
munkdjanak befolyasolasdban, a szervezeti struktira kialakitdsaban, stabilizdlasaban, az
emberi eréforras gazdalkodas valamennyi teriiletén. Ugyanakkor az erds kultura korlatozza a
szervezet rugalmassagat, alkalmazkodé képességét, €s akadalya lehet a valtozasoknak is.

A feltételektdl fiiggden vagy a folytonossag biztositasara, vagy a gyokeres atalakulas
serkentésére van sziikség. A két cél eltérd megvalositasi modszereket igényel (Barakonyi
2004.)

= A fennalld kultara erdsitése
Ha az eredmények azt erdsitik meg a vezetdkben, hogy a vallalat jol miikodik, az a
cél, hogy ez tartéosan igy maradjon. Ilyenkor a meglévé kultira fenntartsa,
konzervaldsa, fejlesztése, pozitiv hatdsdnak erdsitése a cél. A modszerek,
amelyekkel a vallalati kultira eréssége novelhetd, emberkdzpontiak: torddés a
munkatarsakkal, a fennall6 korlatokon beliil megadhatd legnagyobb dontési és
cselekvési szabadsag biztositasa, egyértelmil, vilagos €s igazsagos szabaly- és
normarendszer érvényesitése.

A fennall6 kultura atformalasa
A véllalati kultara atalakitasanak tobbféle inditéka lehet.

A kulturavaltas leggyakoribb okai:
- technologiai valtozasok,
- piaci hatésok,
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a tarsadalmi kérnyezet valtozasai,
novekedés, fuzio,

valtozas a célokban, kiildetésben,
etikai, erkdlcsi problémak,
globalizaci6, internacionalizalddas

A vallalati kultara alakitasanak/atalakitdsanak folyamata a jelenben meglevd, aktualis
kultura feltérképezésével kezdddik. A sziikséges atalakitdsokhoz meg kell hatidrozni a
kivanatosnak tartott 0sszvallalati kultarat. A meglévo é€s a kivant kultira 6sszehasonlitdsabol
meg lehet allapitani a jelentsebb eltéréseket, modszereket lehet kidolgozni az eltérések
csOkkentésére ill. megsziintetésére.

A valtoztatas harom fazisra oszthato:

A valtoztatas sziikségességének felismerésével, a fennall6 értékrend
megkérddjelezésével, a szilardan 1étezd sémak fellazitdsaval kezdddik.

Ezt koveti az ujradefinidlas fazisa. Ez a gazdasagi kornyezet, a szervezet
sajatossagainak alapos attanulmanyozasat ¢és az igényekkel konform j
premisszak tudatos megfogalmazasat foglalja magédban. Az 1) kognitiv
struktarak felallitasa az alapja a szervezeti kulttra elvart megvaltozasanak.

A harmadik fazis az 0j kognitiv struktirdk és az 1 kulturdlis elemek
megszilarditasa.

A kultira megvaltoztatasanak négy alaptipusat tudjuk elkiiloniteni (Bate, 1997):

Az agressziv eljdrds a hatalom gyakorlasara épiil, a felsdé vezetés altal
kikényszeritett, utasitdsokkal végrehajtott. Nélkiilozi a beleérzd képességet,
konfliktusokkal és félelmekkel terhes.

Villalati kultira szinten a megfélemlitést elbocsatas, alacsonyabb pozicidba
helyezés, fizetéscsokkentés kilatasba helyezésével konnyen el lehet érni. A
drasztikus atalakitas az orientdlodéas alapjat veszi ki az érintettek kezébdl.
Alapvetd normak, szokasok semmisiilnek meg. Alkalmazoi rendszerint azzal
érvelnek, hogy ez a talélés egyetlen lehetséges madja.

A részvételre épiild eljards integrald, az optimalis megoldast kozosen igyekszik
megtalalni, kikiliszoboli a végrehajtasi utasitdsokat, keriili a dramai
fordulatokat, fokozatossagra torekszik, idot hagy a valtozas megérlelésének,
minimalizdlja a konfliktust, atépitve és nem f6ldig rombolva sziinteti meg a
régit.

Az étnevelés a kultura megvaltoztatdsat tanuldsi folyamat révén éri el . A
vallalat tagjai kultardjukat feliilvizsgaljdk, megismerik az elemzések
eredményeit, a diagndzist. A vezetok feladata a kialakult helyzetbdl kivezetd
iranyvonalak meghatdrozésa . Ezt kdvetden a tanitds-tanulds modszerével €lve
a vallalat vezetdi kurzusok, szemindriumok keretében ismertetik meg
beosztottjaikkal az 0 kultura kialakitasanak alapjait képezd premisszékat és a
tudatos meggydzés eszkozével késztetik Oket kordbbi magatartdsi sémaik
feladasara €s a kozvetitett Gjak atvételére .

Az informalis halézatokra épité kultura-atalakitds nem az organogramban
leképezett hatalmi struktiran alapul, nem a vallalat fels6 vezetésébdl indul ki.
Sokkal inkdbb a vallalat informalis, lathatatlan kapcsolatrendszerét hasznalja
fel a valtoztatdshoz. Az informalis halézat elOkésziti, megvalositja a
valtozasokat, a formalis haldzatnak mar csupén a legitimalas feladata marad.
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Egy adott vallalat szervezeti kultardjanak alakitasa/atalakitasa mellett napjainkban
szintén izgalmas kérdés, hogyan alakul a szervezeti kultira fuzi6 kdzben, utan, s ez milyen
hatéssal lesz az ujonnan kialakult szervezet életére.

Az utobbi idészakban egyre gyakrabban lehetiink szemtanti a vallalat-fizidknak, a
versenytarsak felvasarlasanak. A kutatasok azt mutatjdk , hogy a fuziok igen jelentds része
nem hozza a vart eredményeket . A sikertelenség okai kozott a vallalati kulturdk integralasa
koriili gyakori fesziiltség is szerepel . A fziok sordn sziikségessé valo kultara-6sszehangolas
ma a humén tényezdok egyik legaktualisabb kérdése .

A kultaravaltdsnak ¢€s a kultirdk taldlkozasainak az 5.4. abran bemutatott allapotait
kiilonboztetjiik meg.

ASSZIMILACIO
Az 0sszeolvadas utan az egyik
cég kultiraja dominal, de a
masik szervezet kulturaja

INTEGRACIO
A szervezeti kulttura és a
menedzsment §sszeolvadasa

beépiil
SZERVEZETI
KULTURAK
k TALALKOZASAI )
SZEPARACIO DEKULTURIZACIO

Strukturalis valtozas nélkiil
miikédnek tovabb, az eredeti
kultarak elkiiloniilten tovabb

¢élnek.

Az ujtulajdonos raerélteti sajat
kulturajat a régire, ugy hogy az
eredetit megsziinteti.

Forras: Szemes L. - Vilagi R.: Személyiigyi feladatok rendszere. Pécsi Tudomanyegyetem Kiadvanya,
Pécs, 2001.
5.4. dbra: A kulturavaltas tipusai

Az dbra azt foglalja 6ssze, hogy a kiilonb6zd kultirdji szervezetek talalkozasa esetén milyen
allapotok lehetségesek, és ezek hogyan jellemezhetok. A négy allapotnal egy eset olyan
amikor valamelyik szervezet kultirdja eltlinik, két esetben (asszimilacid, integracio)
valamelyik szervezet kultirdjanak dominancidja elébb-utobb érvényre jut, mig a szeparaciod
esetében az eltérd kulturdk egymas mellett tovabb élnek.

A felvasarolt vallalat kultirdja megbomlasanak szamos jarulékos kovetkezménye lehet . Az
erds kultara , a kozosen képviselt értékek belsé kontrollként viselkednek . Ha csdkken a
kultira ereje , csokken a szocidlis kontroll és ez szdmos olyan kovetkezménnyel jarhat , ami
jelentés mértékben csokkentheti a szervezeten belili egylittmiikodést, a vallalatok
sikerességét .
A f0zi6 soran a kultarak integralasaban kulcsszerep jut a felsé vezetés tagjainak:

= Egyrészt, mert mindig is 6k kozvetitik az értékeket a vallalat minden dolgozdjanak

¢s Ok feleldsek a vallalati kultira manifesztalodasaért.
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. Masrészt, mert részesei a fuziot megeldzo targyalasoknak, igy leginkdbb 6k vannak
tisztaban a tervezett valtozasokkal.

. Harmadsorban, informaltsaguk kovetkeztében 6k latjak leginkabb az Gsszevonas
utani szinergia lehetdségeit.

Napjainkra a szervezeti kultira vizsgalata, alakitdsa, fejlesztése a vallalati szakemberek
eszkoztaranak egyik legfontosabb eleméveé 1épett eld. Egyre tobben ismerik fel, hogy a
szervezeti kultara nem elhanyagolhatd versenytényezd, hiszen a cégek nemcsak termékeikkel
¢és szolgaltatasaikkal, de értékrendjiikkel, kulturajukkal is versenyeznek, egyuttal a szervezeti
kultara az emberi eréforras gazdalkodas meghatarozo tényezdje is.

Osszefoglalas

A kultira nem mas, mint az emberek altal eldallitott anyagi és szellemi javak
Osszessége. Eredetét tekintve a kultura az emberek egyiittélésébdl és kozosen végzett
munkabol szarmaztathato.

Ertelmezésiink szerint a szervezeti kulttra, a szervezeti tagok alapfeltevései, értékek,
hiedelmek, feltevések, anyagi javak és képzddmények, amelyek alapjan a szervezetek
definialjak 6nmagukat ¢s kornyezetiiket, elkiiloniilnek mas szervezetekt6l. Minden kultaranak
van lathatatlan és lathat6, tudatos és nem tudatos szintje

A megfigyelhetd, kiils6 szemléld szadmara is megragadhat6 jellemzok kozé soroljuk a
rendszeresen ismétlodé ceremoénidkat (szertartdsokat), a szervezeten belil keringd
torténeteket, sztorikat, a hasznalt nyelvezetet, szakzsargont, a lathaté viselkedésmintikat, a
szervezet szimbolumait, az 0ltozkodést €s a munkahely kiilsé kinézetét. Ezekbdl a lathato
jelekbdl azonban csak kovetkeztethetiink arra, milyen értékeket vallanak a szervezet tagjai, mi
van valdjdban a fejiilkben. Az igazi kultura az értékekben, feltevésekben, hiedelmekben,
érzésekben ¢és attitlidokben rejlik, amelyek azonban lathatatlanok maradnak.

Az irodalombol tobbféle kultira rendszerezést ismeriink. Véleményliink szerint tiszta
tipus nem létezik a szervezetekben a kiilonb6dz0 tipusok jegyei egyszerre vannak jelen.

A kultara rendkiviil hatékony eszkoz lehet a szervezeti tagok magatartdsanak,
munkdjanak befolydsolasdban, a szervezeti struktira kialakitdsaban, stabilizdlasaban, az
emberi erdforras gazdalkodas valamennyi teriiletén. Ugyanakkor az erds kultura korlatozza a
szervezet rugalmassagat, alkalmazkodo képességét, és akadalya lehet a valtozasoknak is.

Ellenorzo kérdések

A szervezeti kultara fogalma?

A szervezeti kultara szintjei?

Mik a szervezeti kultira elemei?
Kulttratipusok Handy szerint!
Kono-féle kulturatipologia lényege?
Quin-féle kultira modell?

A szervezeti kultara és az emberi eréforras gazdalkodas dsszefliggései?
Vezetési stilus — vezetési kultara?

. Dontéshozatali vezetési stilusok?

10. Személyiségkodzponta vezetési stilusok?
11. A kultaravaltas tipusai?

00 No U A W~
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6. MUNKAUGYI KAPCSOLATOK

A munkaiigyi kapcsolatok eredete az ipari forradalom iddszakdhoz nyulik vissza. A
munkaiigyi kapcsolatok 1étrejotte, mitkddése elvalaszthatatlan bizonyos tarsadalmi-politikai
¢és gazdasagi feltételektdl, valamint a munkaiigyi kapcsolatok szerepldinek egyiittmiikodésére
vonatkoz6 feltételektol.

A rendszervaltds utani Magyarorszagon megujultak a munkaiigyi kapcsolatok, uj
tartalmat nyert a munkavallalok és a munkaltatok kapcsolata, atalakult maga az éllam,
megvaltozott annak feladatrendszere (Berki, 1998).

6.1. Munkaiigyi kapcsolatok lényege

A munkaerdpiac két szerepldje, a munkaado és a munkavallalé érdeke alapvetden eltér
egymastol. A munkaado elsddleges célja a profit, a piaci részesedés, ndvekedés elérése, mig a
munkavallalé szamara a bér, a biztonsag, a megfeleld munkafeltételek, az érvényesiilés, stb. a
fontos.

Mindkét fél arra torekszik, hogy sajat eréforrasat, vagyis a tokét, illetve a munkat
minél jobban értékesitse, hasznositsa. Ez mar 6nmagaban is elosztasi, rendelkezési, esetleg
hatalmi vitat, konfliktust teremt. A konfliktust még kiilon felerdsiti, hogy a két szerepld
egyuttal a vallalati miikddés két alapvetd termelési tényezdjének birtokosa. Ugyanannak a
szervezetnek a keretei kozott akarja mind a kettd érvényesiteni sajat érdekét. Bar mindkét
szerepld rendelkezik sajat érdekérvényesitd képességgel, vannak eszkozeik sajat céljaik
megvalositasara, mégis a munkaerdpiacon a hatalmi eszk6zok eloszlasa asszimertikus.

A munkaad6 egyértelmiien er6folénnyel rendelkezik a munkavallaloval szemben,
sokkal jobban tudja érdekeit érvényesiteni. A munkavallalo hatranyosabb helyzetben van, igy
nem marad mas lehetdsége, mint az Gsszefogés, a kollektiv fellépés, illetve végsd esetben a
munkaharc vagy kdrokozas. Ez utdbbiak viszont sem révid, sem hosszutavon nem oldjdk meg
a konfliktushelyzetet ¢és egyik fél szaméara sem jO, vagyis tarsadalmi és gazdasagi
szempontbol is torekedni kell arra, hogy ne legyen koztiik harc. A munkaado (téke) és a
munkavallald (munka) egymasra utalt! Osszefogasuk erdsiti, ellentétiik gydngiti a gazdasagot
is és a tarsadalmi békét is.

A munkaiigyi kapcsolatok célja, feladata a konfliktusok, konfliktushelyzetek
megeldzése; a konfliktusok, konfliktushelyzetek feloldasa; valamit a konszenzus
megteremtésének eldsegitése.

A munkaiigyi kapcsolatok rendszere azért jott 1étre, hogy lehetdleg tarsadalmi és
gazdasagi karok nélkiil, a két fél érdekeinek figyelembevételével, kdlcsonds megallapodason
alapulo, egyiittes érdekérvényesitéssel meg tudjuk eldzni, vagy fel tudjuk oldani a konfliktust.

A munkaiigyi kapcsolatok filozofidja szerint az érdekkiilonbségeket targyaldsos uton
kell feloldani. Olyan kapcsolatrendszert kell intézményesiteni a két fél kozott, amelyik
feloldja a kiinduld potencidlis/tényleges konfliktust. Nem szembeadllitja, hanem integralja a
két érdekszférat, eldsegiti kozottik a konszenzus megteremtését, a kolcsondsen eldnyods
egyiittmiikddést.

Ehhez viszont fel kell oldani a kiinduld hatalmi asszimetriat, egyenrangt felek,
partnerek kozotti kapcsolatrendszert kell kialakitani. Ennek érdekében a munkatigyi
kapcsolatok rendszere elsésorban az eredetileg gyengébb pozicidban 1évé munkavallalok
érdekérvényesitési szandékat tamogatja, egyuttal megfelel a munkaltato hossza tavi, az
emberi er6forrast és a munkavallalok azonosuldsat stratégiai tényezoként kezeld érdekeinek
is.

121



A munkaligyi kapcsolatok lényege végiil 1s a munkaerd-piaci partnerek
intézményesitett egyiittmiikodése. A felek a kolcsonds bizalom és a megallapodasi készség
alapjan, elsOsorban targyalasok utjan, a masik fék érdekeinek figyelembevételével oldjak fel a
kozottik  kialakulé  konfliktusokat. Kolcsonkapcsolat ez, amely a  viszonyok
kiegyensulyozottsagara iranyul egy szimmetrikus kapcsolatrendszerben. Az intézményesités
ezt a szimmetridt tamasztja ald. Legalizdlja a kapcsolatokat, biztositja a partnerek
egyenrangusagat, megadja a jatékszabalyokat €s a felhasznalhato eszkozoket: ezzel segiti eld
a konfliktusok megegyezéses feloldasat (Laszlo, 2001).

6.2. A munkaiigyi kapcsolatok rendszere

A kapcsolatrendszer szervezddhet makro-, mezo- és/vagy mikroszinten. Ez egyrészt
azért kiemelt jelentdségli, mert a kapcsolat szintje egyuttal alapvetden meghatidrozza annak
tartalmat is: elsdsorban Ossztarsadalmi vagy agazati, regiondlis, illetve konkrét vallalati,
tizemi kérdésekrdl folyik az egyeztetés. Masrészt egy magasabb szintli megallapodas vagy
iranyelv ~ értelemszerien mindig alakitja, befolydsolja az alacsonyabb szintli
megallapodasokat.

A szocidlis partnerkapcsolatok, és az érdekegyeztetés sikeressége nagymértékben attol
fiigg, hogy a szocidlis partnerek mennyire tudnak egyiittmiikodni, kapcsolatokat kialakitani és
mennyire képesek a felmeriilt problémakat egyiitt megoldani. Az 4gazati politikakban és a
programok  végrehajtasaban  résztvevd  szervezetek munkdjanak  eredményessége,
hatékonysaga jelentds mértékben attol fligg, hogy a kozottiik 1évé kapcsolatrendszer milyen
eredményesen mukodik. Az egyiittmiikodést akadalyozd és tdmogatd tényezdk feltardsa a
szocidlis ¢és munkaiigyi kapcsolatok eredményes miukodtetése szempontjabol alapvetd
fontossagu.

A munkaeropiac szerepldinek sajatos egyiittmiikodése.

7N

BIPARTIT TRIPARTIT
Kétoldalu Haromoldala
kapcsolat kapcsolat
munkaltato munkaltato
+ +
munkavallal6 munkavallal6
érdekképviselete érdekképviselete
13 +
kormany, 6nkormanyzat
képviselete

Forras: Dienesné és mtsai (1999)

6.1. abra: A munkaiigyi kapcsolatok rendszere
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A munkaiigyi kapcsolatok tobb dimenzi6 mentén, kiilonb6zé formdkban
szervezddhetnek. Alapvetben kétoldalu (kétpolusu, bipartit) kapcsolatot jelent a
munkaadd(k) ¢és a munkavallalok (illetve érdekképviseletei) kozott (6.1. dabra). A
munkaerdpiac miikodése ugyanakkor Ossztarsadalmi, 6sszgazdasagi szempontbol is fontos,
ezért az erre vonatkozd kormanyzati célok érvényesitésének vagy éppen a kormdanyzati
dontések befolyasolasanak szandékaval a kapcsolatrendszer kiegésziilhet a kormany vagy
onkorményzat képviseldivel, ekkor hdromoldalu (harompodlusu, tripartit) érdekegyeztetés
alakul ki (Laszlo, 2001).

A munkatigyi kapcsolatok alapfeltételei a kovetkezok (Berki, 2001):

1. Az adott orszagban létezzenek a munkatigyi kapcsolatok tarsadalmi-politikai feltételei:
igy a polgari szabadsagjogok, a parlamenti demokracia.

2. Létezzenek a munkatigyi kapcsolatok gazdasagi feltételei.

3. A munkaiigyi kapcsolatok szerepldinek egylittmiikodésére vonatkozo feltételek is
fennalljanak.

4. A munkaltatok és a munkavallalok érdekiitkdzéseiket sajat maguk oldjak meg.

5. A fenti jogokat a tarsadalom altal meghatarozott keretek, korlatozasok alatt lehessen
gyakorolni.

Bar a munkaiigyi kapcsolatok elméleti kiinduldpontja viszonylag egységes ¢és
altalanosan elfogadott, a konkrét megvaldsulds formdjat, modjat tekintve nem beszélhetiink
egységes gyakorlatrol. Azt alapvetéen meghatdrozza tobbek k6zott (Poor, 1996):

e A nemzeti kultira, a hagyomanyok: egyes orszagokban az eleve konfliktus-orientalt,
mashol erds és hagyomanyos a kapcsolatorientaltsag.

e A kialakult intézményrendszer és annak tdrsadalmi-politikai legitimdcioja: van ahol
kiéptiltek ¢és jogilag is szabdlyozottak, elfogadottak ¢és természetesek az
érdekképviseletek, a kapcsolati formak, a partnerek jogositvdnyai, mig mdashol ez
kevésbé érvényesiil.

e A gazdasdg vagy ezen belil az adott agazat, vallalat helyzete is lényegesen
befolyasolja a megallapodasok lehetséges mozgasterét vagy kényszerét, a
megallapodasi készséget.

e A konkrét agazati vagy tlizemi partnerek sajat hozzaallasa, értékrendje ezen beliil is
egyedi, eltérd lehet, kiilonboz6 vallalati kultardk, vezetési stilusok vagy
¢érdekképviseleti szerepfelfogasok érvényesiilhetnek.

6.3. Erdekképviseletek

A munkatigyi kapcsolatok a munkaerdpiac szerepldi, vagyis elsdsorban a munkaaddk
(a munkaltatoéi poziciot betoltok) és a munkavallalok, illetve harmadik félként a kormany
kozott kell, hogy kialakuljanak. Ezek tobbnyire mégsem kozvetleniil az egyes munkavallalok
¢s a munkaadok kozott szervezddnek, hanem kiilon érdekképviseletek kozbeiktatasaval.
Ennek egyrészt az az oka, hogy az egyes munkavallalok szintje kdzvetleniil tal sok szereplét
vonna be. Masrészt — ¢és ez a legfobb ok — az egyes munkavallalok hatranyos helyzetben
vannak a munkaadokkal szemben, nem egyenrangu a partnerkapcsolat. Ezért a munkavallalok
a koalicids szabadsag elve alapjan, kozosen 1épnek fel, kozos érdekképviseletet hoznak 1étre,
amire értelemszerii valasz a munkaltatok hasonlo szervezddése.

Az érdekképviselet célja az egyidejileg szétszort ¢és Onmagaban gyenge
érdekérvényesitési torekvések, illetve képességek Osszefogasa, az érvényesiilés esélyeinek
javitasa azzal, hogy a kozos fellépéssel megsokszorozhatd az egyes szereplok ereje. Az
érdekképviseleti szervezet ehhez nyUjt tobbnyire tarsadalmilag elismert, legitim ¢és
szabalyozott szervezeti keretet. FElésegiti az érdekek feltarasat, megfogalmazasat ¢és
egyeztetését, képviseletet és védelmet nyujt mas érdekekkel és értékhordozokkal szemben. A
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szervezet tagsaga, a sok egyedi gazdasdgi alany egymassal O0sszefogva mar jelentds erot
képviselhet az érdekharcban, igy 1étrejohet az az erdegyensuly, partneri viszony, kdlcsonds
elismertség, tolerancia, megegyezési készség, amely a konszenzusteremtés, a megallapodas
alapfeltétele (Laszlo, 2001).

6.3.1. Munkavallaloi érdekképviseletek

A munkavallaloi oldal hagyomanyos és legjelentdsebb érdekképviseleti szervezete a
szakszervezet. A szakszervezetek Onkéntesen és hosszii tavra létesitett munkavallaloi
érdekszovetségek, amelyet tagjaik az egyesiilési szabadsag alapjan, sajat gazdasagi ¢€s
szocialis helyzetiik, illetve munkafeltételeik megdvasa és javitdsa céljabol hoztak létre. A
szakszervezetek alapvetd kiildetése az, hogy képviseljék és védjék a munkavallaloi érdeket,
ennek megfelelden igyekezzenek a kiilsd ¢és bels6é munkaerd-piaci eseményeket a
munkavallalok javara befolyasolni, alakitani.

Ebben az 0Osszefiiggésben kiilon is kiemelendd, hogy- az egyéni érdekek sokféle
dimenzidja kozil — a szakszervezet ,,csak” a munkavallaloknak a munkaiszonnyal (szervezeti
miikodéssel) kapcsolatos érdekeit képviseli, védi. Ebbdl adoddan természetes partnere a
masik oldalon a munkaad6, vagyis az, aki a munkaltatoi, rendelkezési jogokkal ténylegesen
rendelkezik, illetve az a szovetség, amelyik a munkaadok érdekképviseletét ellatja.

A szakszervezeti szervezddésnek, az egy szakszervezethez tartozd tagsag
Osszetételének is kiilonbozd modelljei, rendezd elvei alakultak ki. Erre a szervezddésre
azonban nincs egységes pénzpiaci modell, a szakszervezeti struktira orszdgonként, de azon
beliil is meglehetésen szines képet mutat. A horizontélis tagozodas szerint alaptipusnak a
szakmai €s az agazati szervezOdés tekinthetd. A vertikalis tagozddas alapjan pedig orszagos,
helyi (regionalis) szovetségeket és vallalati szakszervezeteket kiilonboztetiink meg. Ezen thl
tovabbi differenciald tényezot jelenthet az, hogy egyes szakszervezeteknek sajatos nyelvi,
felekezeti vagy politikai ,,irdnyultsaggal” is rendelkezhetnek.

X szakmai Y szakmai Mll}lkaaflm
szovetség szovetség szovetseg
X.1 szakmai X.2 szakmai Y.1 szakmai Y.2 szakmai 1. 2.
szakszervezet szakszervezet szakszervezet szakszervezet Munkaadé Munkaadé

Forrés: Laszl6 Gy. (2001)

6.2. abra: A szakmai szakszervezetek kapcsolatrendszere
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A szakmai szervezetek egy adott szakma munkavallaloit képviselik (nyomdaszok,
mozdonyvezetdk, pékek stb.) megfeleld vertikalis tagoltsdgu szovetségi rendszerben (helyi,
lizemi szervezetek, regiondlis, illetve makroszintli szakmai szovetségek). Alapvetd elonye
ennek a szervezOdési elvnek az, hogy viszonylag homogén tarsasagot tOmorit, ezaltal
kevesebb belsé érdekkonfliktussal, egyeztetési igénnyel kell szamolnia. LegjellemzObb
hatranya viszont az, hogy egyetlen vallalat dolgozdi is sokféle szakmat képviselnek, és
ugyanigy sokféle szakszervezethez tartoznak, a szakszervezetnek pedig ugyanez jelentds
szervezési problémat okoz. Ezek a szakszervezetek gyakran egymassal is rivalizalnak, ami
gyongiti az érdekképviselet hatdsossagat, masrészt technikailag is megneheziti a
kapcsolattartast az, hogy vallalaton beliil a munkaadonak nem egy, hanem tobb szakszervezet
a partnere (6.2. dbra).

Agazati Agazati
szakszervezeti munkaadoi
szﬁvy \\szﬁvetség
Az 4gazat 1. Az 4gazat 1. Az 4gazat 1. Az 4gazat 1.
vallalati vallalati vallalata vallalata
szakszervezete szakszervezete

Erdekcsoportok Erdekcsoportok
Forras: Laszl6 Gy. (2001)

6.3. abra: Az agazati szakszervezetek kapcsolatrendszere

Az dgazati szakszervezet egy adott ipardg, gazdasagi dgazat dolgozoinak Osszességét
tomoriti magaba, fliggetleniil azok szakmai jellegétol, vallalati vagy teriileti elhelyezkedésétol
(6.3. dbra). Az dgazat nagysaganak is megfelelden igy nagy 1étszamu és erds szakszervesetek
jonnek létre. A szakszervezet egységesen képviseli egy adott agazat (és ezen beliil adott
vallalat) munkavallaloit, egy szakszervezet all szemben egy munkaadoval vagy munkaadoi
érdekképviselettel. Ezaltal hatékonyabba valik a koordinacid, megsziinik a megosztottsag, €s
a munkaad6 szamara is egyszerlibb a kapcsolattartds. Lényegében ezek a tényezdk azok,
amelyek miatt az utobbi évtizedekben az agazati szervezddés uralkodova valt. Hatranya
ugyanakkor, hogy szakszervezeten beliil viszont feler6sodnek a konfliktusok, az egyeztetési
feladatok, mert ugyanahhoz a szakszervezethez kiilonb6z6 foglalkozasi- és érdekcsoportok
tartoznak. Megné annak a veszélye, hogy a domindns (erdsebb, nagyobb létszamu)
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érdekcsoportok mogott hattérbe szorulnak a kisebb, kevésbé preferalt munkavallaloi rétegek.
(A szellemi alkalmazottak adott esetben ezért alakitanak kiilon ,fehérgalléros”
szakszervezetet.)

Az ,,egység’-szakszervezetek nyitottak minden munkavallaldi csoport felé, mig az Un.
worientdcios” szakszervezetek — az alapvetd érdekképviseleti jelleg mellett — még sajatos
nyelvi, nemzetiségi, felekezeti vagy vallasi iranyultsdggal is rendelkeznek (pl. keresztény
vagy protestans, szocialista vagy kereszténydemokrata szakszervezetek). Ez a kiilon
iranyultsdg erdsiti a bels@ Osszetartast, ugyanakkor a mas nézeteket vallokat tekintve
kirekesztd is. A politikai partokkal valo kapcsolat kdlcsondsen elonyos lehet, bar magaban
hordja annak a veszélyét, hogy maga a szakszervezet is atpolitizalodik, és ezaltal eredeti
funkcidja is hattérbe szorul.

A szakszervezeti szervezddés hierarchizaltsaga is kiilonb6zd mértékii lehet. Vallalati
(lizemi) szintli szakszervezeti egység mikodhet a szakmai vagy dagazati szakszervezet
alapszervezeteként, ekkor ¢€lvezheti a szovetség erejét, tdmogatasat, de megjelenik egy
bizonyos ,,alarendeltség”, a szolidaritasi-azonosuldsi kotelezettség is. Ugyanakkor — egy
masféle modellben — a vallalati szakszervezet teljesen Onalléan is mukodhet, érdemi
szovetségi kapcsolatok, koordinacio nélkiil. A vallalati szintli kapcsolatok és megallapodasok
ebben az esetben a vallalat konkrét helyzetétdl fiiggden differencidlédhatnak: rugalmasabb
lehet, jobban igazodik a helyi adottsdgokhoz ¢s lehetdségekhez, viszont a vallalatok kozott
nem érvényesiil a szolidaritas €s kiegyenlités (a gyengébb szakszervezet tagjai, a rosszabb
helyzeti vallalat munkavallaléi kevesebb juttatast fognak kapni, mint az erdsek).

6.3.2. Munkaltatoi érdekképviseletek

A ,klasszikus” munkaadoéi érdekképviselet szervezetei els6sorban a munkaltatok
kiilonb6z6 szovetségei. A munkaltatok, vallalkozok ezeket a szovetségeket — az dnkéntesség
¢s a koalicids szabadsag elve alapjan — sajat (és egylittes) vallalati, ill. munkaadoi érdekeik
védelmében hozzak 1étre.

A kiilonb6zé munkaltatdi szovetségek altalaban agazati elven szervezddnek, de
megtalalhatjuk ezek regiondlis tagozatait €s orszagos cslicsszovetségeit is. Természetesen
ezek kozott is jelentds kiilonbségek alakulhatnak ki, elsdsorban attol fiiggden, hogy dnmaguk
hogyan hatarozzak meg sajat funkciojukat és iranyultsdgukat. Egyes szdvetségek inkabb a
munkavallalokkal valé bipartit kapcsolatra szervezddnek, mdasok a kormdanyzati szint
befolyéasolasara helyezik a hangsulyt. Van olyan szovetség, amely inkabb csak koordinald,
egyeztetd, szolgaltatod szerepet lat el és van ,,erds”, jelentés mértékben centralizalt dontésekre
€pitd szovetség is

A vallalkozéasok piaci-gazdasagi érdekeinek képviseletét a gazdasagi kamarak latjak
el. Az angolszasz nyelvteriileten altalaban maganjogi kamarak mitkodnek, 6nkéntes tagsaggal,
mig a Eurdpéaban a kozjogi kamarak terjedtek el, amelyek kotelezd tagsaggal rendelkeznek,
ugyanakkor a gazdasagi szervezetek Onkorményzataiként kozjogi feladatokat is ellatnak és
képviselik a vallalkozasok k6zos gazdasagi érdekeit.

6.4. A vallalati munkaiigyi kapcsolatok teriiletei

A munkatigyi kapcsolatokba beleértendék a munkavallalok ¢és a munkaltatok
érdekképviseleti szervezetei kozotti kapcsolatrendszer mellett e szocidlis partnereknek az
allammal fenntartott kapcsolatai, valamint az allam e teriiletre vonatkozo6 regulalé szerepe is.
Ebben az értelemben a munkaiigyi kapcsolatok alrendszerei a konzultdciok (tajékoztatasi
céllal), a tobb szinten folyod kollektiv targyaldsok (kollektiv szerzodés kotése céljabol),

126



— meghonosodott magyar kifejezéssel az érdekegyeztetési rendszer, vagy tarsadalmi
parbeszéd — a participdcio, a munkaiigyi vitak és azok rendezése (Berki, 2001).

A munkavallalék szabadon valaszthatnak individudlis vagy kollektiv érvényesitési
stratégiat. Az elsO esetben a munkavallalok egyediil kiizdenek sajat érdekeik érvényesitéséért,
az utébbindl kdzdsen 1épnek fel a kdzos érdekek megvaldsitasaért. A munkaiigyi kapcsolatok
rendszere az eldz6t ,,maganiigynek™ tekinti, olyannak, ami lehetséges alternativa, de nem
igényel kiilon tdmogatast. A partnerkapcsolatokat ezért a kollektiv érdekérvényesités szintjén
épiti ki és tdmogatja.

A két termelési tényez0 ¢és a két szerepld kapcsolatrendszerében érdemes
megkiilonboztetniink gazdaséagi-piaci érdekeket (a vallalkozas profit-érdekét, amelynek
megvaldsulasa érinti a termelést, szolgaltatast megvalositd alkalmazottakat is), és a
munkaviszonyhoz kapcsolodd érdekeket (bérek, munkafeltételek, szakmai érvényesiilés,
vagyis mindaz, amiért munkaviszonyt létesit a munkavallalo).

A kétfajta érdek egyeztetésére a munkaiigyi kapcsolatok két nagy, eltérd teriilete
alakult ki: a participacio, vagyis a munkavallalok részvétele a vezetdi dontésekben, illetve a
munkaado6 és a szakszervezet kozotti kollektiv targyalasok (Lészlo, 2001).

6.4.1. A Kkollektiv targyalasok

Altalaban a kétpolusu kapcsolatrendszer keretei kozott zajlik, azaz a munkaado6 és a
szakszervezet kozott jon létre. Az elosztdsi viszonyokban megjelend ellentét feloldasara
iranyul, egy eredendden konfliktus folyamatot probal békés, targyaldsos tton kezelni. A
kollektiv targyaldsok folytatasara és megallapodas kotésére egyik oldalrdl a munkaado vagy
érdekképviseleti szervezete, masik oldalrol a szakszervezet jogosult, mert csak a
szakszervezet rendelkezik azzal a koncentrdlt szervezettel, tagsdggal és harci eszkozokkel,
amelyik az érdekharcban kiegyenlitett poziciot biztosit a munkavallalok szamara.

A kollektiv targyalas tdgabb teret ad a munkavallalonak céljai eléréséhez, mint amit
konzultaciok révén elérhet (6.1. tabldzat). A kollektiv targyalas célja a munkaadd(k) é€s
munkavallalok kozott megallapodas, szerzodés kotése a munkavallalok - munkaviszonyhoz
kapcsolodo — igényeirdl, a munkavallaloi érdekek érvényesitésérol.

6.1. tablazat: A konzultacio és a kollektiv targyalas dsszehasonlitasa

KONZULTACIO TARGYALAS

A munkaltato varja az érdekképviselet [Mindkét félnek joga van a dontésekbe
véleményét. beleszolni.

A dOntés tovabbra is munkaltatoi

(vezetdi) kivalisag. K6z0s végeredményt kell elérni.

A dontésnél figyelembe veszik, vagy |A dontés a két pozicid kozotti
nem az érdekképviselet nézeteit. alkudozés végeredménye.

Forras: Dienesné és mtsai (1999)
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A kollektiv szerzodések tartalma:

jovedelem megallapitasa (tarifak, béremelési iitem, kiilonbozd juttatasok)
munkaviszonybdl szarmazo6 jogok és kotelezettségek (munkaidd, szabadsag, képzés,
alkalmazasi és elbocsatasi eljarasok)

a felek kozotti kapesolatrendszer (elvek, normak, szabalyok meghatarozasa)

Tagabb értelmezésben a téke és a munka kozotti elosztidsi viszonyok egyeztetésen,
konszenzuson alapuld szabalyozasa. Ennek Iényege egyrészt az eredetileg gyengébb
hierarchikus pozicioban 1évé munkavallalok érdekeinek elismerése és érvényesitése. Masrészt
a munkabéke védelme, a gazdasag stabilitdsdnak biztositasa, valamint a munkaadd szamara is
biztos, kalkulalhat6 és a szerzddés hatdlya alatt nem vitathat6 feltételek megteremtése.

6.4.1.1. A kollektiv targyaldsok alapelvei

A kollektiv targyaldsok egy kiinduld érdekkiilonbségre, potencidlis konfliktushelyzetre
keresnek megoldast. Ennek soran a munkaiigyi kapcsolatok rendszere két nagyon fontos
alapelvet fogalmaz meg (Laszlo, 2001):

A munkaerdpiac szerepldinek maguknak kell megoldaniuk a kozottik kialakuld
konfliktust. A megallapodas ugyanis a munkaerdpiac koordindcios, armegallapitod
az esetben akkor éri viszonylag a legkisebb sérelem, ha ez az alku a piac szerepl6i
kozott zajlik.

A konfliktusokat békés uton, targyaldsokkal kell feloldani. Ez szinte rakényszeriti a
piaci szereploket a kapcsolattartasra, egylttmiikodésre, kolcsonds elismerést és
egymasrautaltsagot fejez ki. Még ha ez nem is vezet azonnal eredményre, akkor is
eldszor a konfliktuskezeld megoldasokat kell alkalmazni. A munkaharc eszkdzeihez
csak végsd esetben szabad nyulni.

Ezekre épitve a kollektiv targyalasok, illetve a kollektiv szerzédéses kapcsolatrendszer
tovabbi fontos szabalyait is megfogalmazhatjuk:

1.

2.

Partnerkapcsolatok érvényesitése: Egyenranglsag, kolcsondsen elismert legitimitas,
autondmia az adott érdekek képviseletében.

A megegyezési szandék elvarasa: Enélkiil értelmetlen és felesleges a targyalds. A
szembenallas, az egyiittmiikodési készség hidnya, a minden aron egyoldalu elénydkre
valo torekvés csak konfrontacidhoz vezet.

Kompromisszum-, illetve konszenzuskészség, mérlegelés: Annak belatdsa, hogy a
masik fél érdekei is természetesek, létezdek. Azokat is figyelembe kell venni, az
érdekek kolcsonds érvényesiilésére kell torekedni.

Kolcsonos bizalom, hitelesség: A targyalasok hosszi tavon csak hiteles informaciok
alapjan ¢és hiteles targyalokkal lehetnek eredményesek. A bizalmatlansag lehetetlenné
teszi a tartos és eredményes egytittmiikodést.

. Ajog és felelosség vallaldsa: Az  egyiittmiikodé partnerek joga a megéllapodas

megkotése, de ennek soran mérlegelniiik kell annak tarsadalmi-gazdasagi hatésait, és
vallalniuk kell az ezzel jar6 feleldsséget is.

Kolcsonos  szerzodéses  kotelezettseg vallalasa: A  megallapodas a szerzddés
érvényességi korében kvazi jogszabalyként érvényesiil. A partnerek betartjdk és
betartatjak a megallapodast.

Békekotelezettség: A szerzddés érvényességének iddtartama alatt a partnerek
kolcsonosen nem kezdenek munkaharcot a szerzédésben kialkudott feltételek
megvaltoztatasaért.

Joleti elv: Egy fels6bb szinten megkotott megallapodashoz képest az alacsonyabb
szintli megallapodas csak tobbet adhat a munkavallaloknak, kevesebbet nem.
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9. Azonos megitélés elve (a differencialés tilalma): A kollektiv megallapodas eredményei
azonos modon megilletik a szakszervezeti tagokat és a nem szakszervezeti tagokat is.

6.4.1.2. A kollektiv szerzodés hatokore és tartalma

A kiilonbozd kollektiv szerzddések kozott a legfontosabb differenciald tényezét a
megallapodas szintje, a szerzddés hatokore €s tartalma jelenti (Laszlo, 2001).

A megdllapodds szintje alapjan vallalati (lizemi) ¢és vallalat folotti szerzédéseket
kiilonboztetliink meg. Ez utdbbi korben a leggyakoribb a mezoszintli megallapodés, ami — az
érdekképviseleti szerzddés jellegétdl fiiggden — szakmai vagy 4gazati, esetenként regionalis
lehet. Specialis esetekben orszagos szintli szerzddés is sziilethet.

e Az orszagos, nemzetgazdasagi szint er0s centralizaciot jelent, kevésbé illeszkedik a
korabban megfogalmazott alapelvekhez, néhany esetben mégis elkeriilhetetlen. Ilyen a
kozalkalmazotti szféra, amelynek munkaltatdja az allam, finanszirozasi forrasa a
koltségvetés, igy a targyalasi szint is ehhez kell, hogy igazodjon. Ebbe a korbe
tartozhatnak stratégiai jelentdségii allami vallalatok, vagy olyan kisebb volumenii
agazatok, amelyek esetleg nem elég erdsek, felkésziiltek az 6nallo fellépésre, ezért
inkabb a kozos, egységes megallapodast szorgalmazzak.

e FEurdpaban a szakszervezeti szervezddés leggyakoribb formdja az agazati (egység-)
szakszervezet. A targyalas ennek megfelelden az agazati érdekképviseletek szintjén
folyik, esetenként tovabbi decentralizaciéval, amikor az 4gazati szakszervezeten beliil
a nagyobb régiok 6nalld szerzédést (is) kotnek. Az dgazaton beliil minden véllalatra
egyforman érvényes, standard és kiegyenlitett feltételrendszert fogalmaz meg. Védi az
ahhoz tartozo ,,gyengébb” vallalatok munkavallaloit is a juttatdsok egy minimalis
szintjének garantdldsaval, masrészt (viszonylagos) versenysemlegességet is teremt az
azonos bérezési, munkafeltételi szintekkel. A konkurencia-harc igy nem a bérek lefelé
szoritdsaval egyenlitddik ki. Hatranya ugyanakkor, hogy az dgazati szakszervezetek
keretei kozt nehezebb a kiilonbozd, kisebb vagy nagyobb szakmai csoportok
érdekeinek egyeztetése, a kevésbé nagy és jelentdség szakmak konnyen hattérbe
szorulhatnak. Az agazati szintll megallapodds nem veheti figyelembe a konkrét
vallalati feltételeket, ezért korlatozhatja a vallalatok mozgésterét, rugalmas
alkalmazkodasat.

e A vallalati szinti kollektiv szerzédést egyediil az adott munkaltatd koti a szerzodésre
jogosult szakszervezetekkel. Van ahol ez az egyetlen, tipikus megoldéasi forma (pl.
Japan). Mas esetekben ez a vallalati szint az dgazati/regiondlis szint alatt helyezkedik
el. Az a funkcidja, hogy a magasabb szintli targyalasok eredményeit konkretizalja, a
vallalati adottsagokhoz és lehetdségekhez igazitsa. A joléti elvet altaldban itt is
kotelezO betartani, de az 4gazati szerzOdés tartalmazhat olyan zaradékot, amely
megengedi a munkaado javara tett engedményeket is.

Az eurdpai trend az utdbbi években egyértelmiien a vallalati szint irdnydba mutat. A
gazdasagi atalakulds, a versenyképesség javitdsa nagyobb rugalmassagot igényel a
munkaadok szamara és ezért egyre nagyobb az igény a vallalati szinti Onallosag ¢s
differencialés lehetdségeinek megteremtésére.

A szerzddések minden esetben rogzitik, hogy azok milyen térségre (az egész orszagra,
egy adott régiora), agazatra (iparagra, tevékenységi korre) érvényesek, milyen idobeli
hatallyal (érvényességi ¢és felmondas iddvel) rendelkeznek, és milyen személyi korre
(munkavallaléi csoportra) terjednek ki. Ezen beliil altaldban az az alapelv, hogy az adott
szerzOdés az azt aldir6 munkaaddi szovetség és szakszervezet tagjaira mindenképpen
érvényes. Mivel egy adott munkaadondl szakszervezeti tagok ¢és nem szervezett
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munkavallalok egyarant dolgozhatnak, a szerzddés kotelezd érvénnyel vonatkozhat a nem
szakszervezeti tag munkavallalokra, de lehet olyan megoldas is, amelyben a juttatdsok csak a
szakszervezeti tagokra vonatkozoan kotelezoek.

A hat6kor fontos eleme az id6beli dimenzi6. Ennek meghatarozasanal egyrészt azt kell
mérlegelni, hogy egy hatdlyos szerz0dés stabilizalja a kapcsolatokat, a kdlcsonos jogokat és
kotelezettségeket. Amig érvényes egy szerzddés, addig azzal biztosan tud kalkuldlni mind a
munkaltaté, mind a munkavallalé. A megallapodasnak ugyanakkor altaldban vannak olyan
pontjai is, amelyek idéérzékenyek (pl. bérek, tarifdk, juttatdsok). Ezeket Iényegesen
befolyésolja az inflacid, a megélhetési koltségek, stb. Az iddbeli hataly meghatarozéasa azért is
fontos, mert a békekotelezettség elve alapjan a hatalyos szerzddéssel szemben nem lehet
munkaharcot kezdeményezni. Ertelemszertien mérlegelni kell ennek lehetséges elényeit és
kockazatat is.

A kollektiv szerzédés minden olyan elemet tartalmazhat, ami a két fél
munkaviszonnyal kapcsolatos egyiittes érdek- és hataskorébe tartozik. Ezen beliil harom nagy
altalanos témakort érdemes megkiilonboztetni. A szabdlyozandd kérdések egyik nagy
csoportja az elosztasi, anyagi viszonyokra vonatkozik. Ilyenek a bartarifak a béremelés
nagysaga, potlékok, kiilonbozd juttatasok. A masik nagy csoportba a munkafeltételekre
vonatkoz6 szabalyok meghatarozasa sorolhatd, ide tartozik a konkrét munkaidé-modellek
meghatarozadsa, szabadsag, kartéritési feleldsség, a felmondas szabalyai. Végiil itt kell
megallapodni a két fél kapcsolatrendszerére vonatkoz6 szabalyokban, mint pl. az
egyiittmiikddés elvei, a szakszervezeti miikodés feltételeinek biztositasa, a panaszok, vitdk
kezelésének modja. A megallapodas kereteinek meghatdrozasanal figyelemben kell venni,
hogy a kollektiv szerz6dés a kontinentalis europai gyakorlatban jogi hatallyal bir.

6.4.1.3. A kollektiv targyalas folyamata

A megallapodashoz vezetd targyalds folyamata harom nagyobb egységre bonthatd: a
targyaldsok elokészitése, a targyalas lefolytatdsa és a targyalds eredményeinek 0sszefoglalésa,
elfogadasa (Dienesné és mtsai, 1999).

A tdrgyaldas elokészitése kiilonleges gondossidgot ¢és felkésziilést igényel. Ez a
legkevésbé latvanyos, ugyanakkor gyakran a legnehezebb és leghosszabb része az egész
folyamatnak. Eldzetesen elsdésorban onmagunkat kell felkészitenlink a targyaldsokra, de

A.) A targyaldsok , belso” elokészitése a kovetkezd fontosabb feladatokat foglalja
magaba:

o A képviselt tagok elvarasainak felmérése.

o A gazdasagi feltételek, adottsdgok és lehetdségek vizsgalata (dremelkedés, inflacios
értekvesztés kiegyenlitése, piaci helyzet, fejlesztési trendek, munkaerdpiac, hozamok
varhatd valtozasa). A szakszervezeti kovetelések alapja tobbnyire az aremelkedés,
vagyis az inflacido értékvesztés kiegyenlitése. A gazdasagi tényezok mar eleve
lehataroljak a megallapodasok egy sziikebb, lehetséges savjat, ezt mindenképpen fel
kell mérni, meg kell ismerni mindkét oldalon. Mind a gazdasag egészére, mind
konkrétan az adott agazatra, vallalatra vizsgalni kell az aremelkedés ilitemét és a
termelékenység, hozamok varhatd alakuldsat, a piaci helyzetet, a termelési tényezok
megtériillésének lehetdségét. Vizsgalnunk kell milyen fejlesztési trendek és
sziikségszerliségek jelenek meg. Kiilon figyelmet érdemel a munkaerdpiac, a
foglalkoztatasi helyzet, a munkanélkiiliség aranya, illetve, hogy milyen a vallalat
pozicidja az adott munkaerd-piaci szegmenshez viszonyitva. Sziikséges a belsd
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munkaerdpiac vizsgalata is a jovedelmi helyzet tisztdzésa €és a lehetséges fesziiltség-

gocok felszamoldsa érdekében.

e A hatalmi szituacidé vizsgalata, az erOpozicié felmérése A két fél erdviszonyatdl
fiiggben a megallapodasi sav eltolodhat a szakszervezet altal meghatarozott felsd
hatar, vagy a munkaad6 altal meghatarozott also hatar iranyadba. Emiatt mindkét
oldalnak fel kell mérnie sajat erdpozicioit, amihez azonban sok tényezdt kell
mérlegelni: szervezettségi fok, konkurenciaviszonyok az érdekképviseletben és a
szovetségen beliil, a képviselt tagsag elszantsaga ¢€s harci készsége, karokozasi
potencidlja, egy esetleges harc finanszirozasi lehetdségei, a tarsszervezetek
segitOkeészsége. Fel kell mérni mit hajlando toleralni a kozvélemény, egy konfrontacio
esetén melyik oldal partjara allnak, valamint vizsgélni kell, hogy milyen a munkaadoi
¢s a munkavallaléi oldal népszertisége, sulya a politikai szféraban.

e A vérhatd, célul kitlizott targyaldsi sav meghatarozdsa. Azt hogy az érdekképviselet
milyen célokat tlizzon ki maga elé, természetesen a tagsag szava hatdrozza meg. Meg
kell tehat vizsgalni, hogy a kiilonbozd célok estében (bér, munkaidd, stb.) mit akarnak
elérni. A szakszervezeti vezetés feladata, hogy a tagsdg elvardsait ilitkdztesse a
gazdasagi €s politikai szitudciobol eredd lehetdségekkel, tovabba a masik oldal erds és
jovedelmi poziciora és a foglalkoztatasi célokra. Ezek alapjan megallapithatdé a
megtargyalando6 témak kore és az az intervallum, amelyben targyalhat a delegacié. Ha
pl. bértargyalés esetében a 10 %-os emelés mar elfogadhato, de a tagsag kitlizott célja
12%, akkor a sajat mozgéstér biztositasa érdekében a targyalast 15 %-os béremelési
igénnyel inditjak.

e A delegacid Osszeallitasa, stratégia kidolgozasa. Meg kell allapitani, hogy az elérendd
cél érdekében milyen stratégiat és taktikat célszerli alkalmazni, milyen legyen az
indulo6 ajanlat, figyelembe véve a masik oldal varhatd magatartasat. Ki kell véalasztani
a targyald delegécio tagjait, az Osszekotdket, esetleg a targyaldsokat figyelemmel
kiséré szakértOket. Kritikus kérdés a delegacio vezetdjének kijelolése, mert ez a
személy jatssza a targyalasok sordn a vezetd szerepet, neki kell Osszefognia a
delegaciot és a meghatarozott taktikat érvényesiteni.

B.) A targyalas ,, kiilsé” elokészitése alatt a kornyezeti feltételek szamunkra kedvezd
alakitasat értjiik (hely, 1d6, stb.). Mozgositani sziikséges egyrészt a sajat tagsagot, masrészt a
szovetségi szintet is, hogy mind az el6készités, mind a targyalds szakaszaban kelld tamogatast
nyujtson.

A targyalas lefolytatdsa
A targyalas sordan megszerezhetd informaciok alapjan kell meghatirozni, hogy
ténylegesen mi lehet a megallapodas lehetséges savja, hiszen a targyalds soran kell elérni a
lehetd legjobb megoldast. Maga a targyalds tobbnyire hosszabb, tobb napig tarté folyamat,
amig az allaspontokat sikeriil egyeztetni €s el lehet jutni a megallapodas és a szerzédéskotés
stadiumaig. A targyalasok altaldban az eldzetes kapcsolatfelvétellel kezdddnek. Az ezt kdvetd
tényleges targyaldsi folyamatra vonatkozoan kiillonbozé szerzOk kiilonbozé sulyponti
elemeket emelnek ki. Az egyik lehetséges felosztas (Himmelmann, 1972):
e Az allaspontok konfrontacioja: a felek titkoztetik egymassal a javaslataikat, felmérik a
kozottiik 1€vo tavolsagot.
e Részletes tanacskozasok: kifejtik és megvitatjdk az dallaspontokat, keresik a
meggy6zes €s kozelités lehetdségét.
e A masik fél taktikai puhitasa, felérlése: a kiilonboz6 targyaldsi eszkozok célszerti
alkalmazaséval.
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Tanacskozas kisebb bizottsagokban: szakérték egyeztetik az allaspontokat, dolgoznak
a részleteken.

Dontési krizis: a targyaldsi eredmények, lehetdségek ¢és kovetkezmények mérlegelése
alapjan el kell donteni, hogy mikor ¢és milyen mértékii engedményeket érdemes,
indokolt tenni, elfogadhat6-e a masik fél ajanlata.

Megegyezés (vagy nem): a targyalas végeredménye, amit adott esetben megeldzhet,
megalapozhat egyeztetd eljaras vagy harc is.

| v v
i Kornyezeti szituacio [ > A targyalo felek
E A 4 A 4
. N Targyalasi szituacio

i A 4

o N A targyalas elokészitése

i A 4

. N A targyalas folyamata

i v

i_ __________________ N A targyalas eredménye

i v

e »| Az eredmény elfogadtatisa

i A 4

! Az eredmény értékelése

i A 4

E A megvalésulas kovetése

Forras: Schienstock (1982)

6.4. abra: A kollektiv targyalas folyamata

A targyalas befejezése
A targyalds onmagédban csak egy fézis, eszkdz a konfliktus feloldasara (6.4. abra).

Nagyon fontos ezen til a targyalassorozat €s a megallapodas ,,utdélete” is.

Az eredmények értékelése. Fontos az eredmény elfogadatdsa, eredménytelenség
esetén a folytatas lehetdséginek meghatarozasa, a kovetkeztetések levondsa, illetve a
megallapodas betartasa és betartatasa. Ha a delegacid jo eredményt ért el, ez altalaban
automatikusan megtorténik, ha viszont nem, akkor most mar az érdekképviseleten
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beliili targyalas, egyeztetés hatdroz a targyaldasztalnal elért alku elfogadasarol vagy
elvetésérol.

e A targyaldsok jovahagydsa esetén a megallapodéds kihirdetése zarja a folyamatot.
Elutasitd vélemény esetén vagy az egyeztetés vagy a harc mellett lehet donteni.

e A folyamat végén mindenképpen sziikség van egy utdlagos értékelésre,
»visszacsatolasra”. Le kell vonni a sziikséges kovetkeztetéseket a targyaldsok
elokészitettségére, az alkalmazott taktika eredményességére, a delegacio
Osszeallitasara ¢és munkajara, valamint a tagsag és a szOvetség magatartdsara
vonatkozoan.

e Végiil ki kell alakitani azokat az eszkdzoket, mechanizmusokat, monitoring-
rendszereket, amelyek ellendrzik és biztositjak a megallapodas betartasat mindkét fél
részérol.

6.4.1.4. Kollektiv targyaldsi taktikak

A targyalasok eredményességét elsddlegesen a gazdasagi, majd a szervezeti-hatalmi
tényezok hatarozzak meg. A targyalas soran az ezek altal meghatarozott keretek jelentik azt a
mozgasteret, amelyet megfeleld targyalasi taktikaval az egyik vagy a masik fél jol vagy
kevésbé jol ki tud tolteni.

Taktikan azt a magatartasmodot értjiik, amelyet mindkét oldal alkalmazhat a targyalas
az elérhetd eredményt javitsa (Laszlo, 2001).

A.) Disztributiv taktika: a pozicidszerzésre, nyomasgyakorldsra iranyul6 taktika. Elosztasra
iranyulo6 eszkozok, amelyek célja az elosztasi vita soran a sajat pozicid javitasa a masik oldal

crer

e Pozicidszerzés szakmai érvekkel: a felek szakmai érvekkel igyekeznek lerombolni a
elbizonytalanitasa, megrenditése.

e Ragaszkodas az eredeti alldsponthoz: 6nmagaban is nyomasgyakorlast jelent az
allasponthoz valé merev ragaszkodas, kiilondsen akkor, ha kihangsulyozzdk a tagsag
hajthatatlansadgat vagy a masik fél szdmara fontos témat tabunak nyilvanitanak, ezért
targyalni sem hajlandok arrol.

e Nyilt fenyegetés: legenyhébb esete az agressziv viselkedés. Fokozhat6 a tamadas éle
kezdetben burkolt fenyegetéssel, a tagsag elszantsagara vonatkozo célzasokkal. A
sztrajk taktika alkalmazéasa esetén a szakszervezet ezen is tullépve kinyilvéanitja nyilt
harckészségét, és egyértelmiivé teszi, hogy nincs szamdra mozgastér, megegyezési
lehetdség az adott javaslat mellett. A fenyegetés 1ényege az, hogy vagy enged a masik
fél, vagy megszakadnak a targyalasok és munkaharc kezdddik.

e Indirekt nyomasgyakorlas: ebben az esetben a nyomas , kiviilr6l” érkezik. Az egyik fél
erdteljes lobbizast folytat, demonstracidt szervez a targyaldsok idején, befolyésos
személyiségeket nyer meg maganak azért, hogy Ok birjdk ra a masik oldalt
engedményekre, vagy igénybe veszi a médiakat, illetve a kdzvélemény erejével fejt ki
nyomast.

e BIGff: targyaldspszichologiai nyomadsgyakorlas. Lényege a masik fél tudatos
megtévesztése valdtlansag allitdsaval, elhitetésével akar adatkozlés formajaban, akar
fenyegetéssel. Rendkiviill veszélyes taktika, mert a feltart bloff az adott fél

B.) Integrativ taktika: a masik fél megnyerésére iranyul¢ taktika.

o Meggydzés: valds szakmai érveket hasznédlnak a targyalofelek. Nem a masik fél ellen,

hanem sajat allaspont igazdnak megalapozasara, bizonyitdsara irdnyulnak.
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o Ko6z06s megoldaskeresés (win — win): mind a két fél nyer. A partnerek torekvése
nemcsak a sajat cél megvaldsitdsara irdnyul, hanem elfogadva a masik fél
érdektorekvéseit, egylittesen keresnek egy mindkét fél szdmara -elfogadhato,
kolcsondsen eldnyds targyalasi eredményt.

C.) Attitudional taktika: a beallitddasra, a targyalasi légkorre irdnyulo taktika.

o Kooperativ targyaldsi légkor kialakitdsa: a kapcsolat és a légkor apoldsa a
megegyezeési mechanizmus fontos eleme és feltétele. Ha tilsdgosan fesziiltté valik a
légkor, a felek ennek enyhitésére torekednek a sajat joszandék és
kompromisszumkészség hangsulyozasaval, az indulatok lecsillapitasaval, a konkrét
megoldando feladat kiemelésével.

o A felelésség kiviilre helyezése: segiti a két fél megegyezési készségének erdsitését és
a fesziiltség oldasat, ha sikeriil olyan kiilsé biinbakot talalni, aki/ami feleldssé tehetd a
fesziiltség kialakulasaért.

e A kompromisszumkészség jelzése: engedményekkel, a masik fél egyes koveteléseinek
elfogadéasaval. Ez gyakran csak szimbolikus jelentdségii, de igy is jelzi a joszandékot,
oldja a fesziiltséget és a bizalmatlansag 1égkorét. Ugyanennek kiegészitd taktikdja a
masik fél altal felkinalt engedményekre adott pozitiv valasz, amivel azt érzékelteti a
targyalo fél, hogy az engedményt nem a gyengeség jelének, hanem a
kompromisszumkészség megnyilvanulasanak tekinti.

D.) Intraorganizational taktika: Ez nem a masik féllel szembeni, hanem a sajat szervezeten
beliili taktikak, amelyek azt célozzék, hogy a delegiciot megbizo érdekképviseleti testiilet
fogadja el a targyalason kotott megallapodast, ismerje el eredményesnek a delegéacio
munk4jat.

e Folyamatos konzultacid: ha a targyalod delegacio tagjai folyamatosan konzultalnak a
»megbizokkal”, mar a targyalds folyamataban érvényesithetik allaspontjat, tovabba a
targyalds folyamatdban érvényesithetik azok 4allaspontjat, tovabba a targyalési
folyamat részleteinek, menetének ismeretében a megbizoik is sokkal kdnnyebben
fogadjadk majd el a megéllapodast, végeredményt.

e Utolagos elfogadtatds: a targyald delegacidnak bizonyitania kell, hogy nagyon
keményen targyalt és az adott feltételek mellett a lehetd legjobb eredményt érte el. A
konnyebb elfogadtatdst mar eleve a targyald delegicido Osszedllitasaval is segiteni
lehet. Ha a delegacio tagjai kozott ott vannak az érdekképviselet vezetdi vagy a
nagyobb lizemek, érdekcsoportok képviseldi, akkor 6k személyesen is hitelesithetik a
megallapodast. Felkérhetiink a delegacié tagjanak vagy megfigyelonek egy kiilso,
fliggetlen szakembert, aki figyelemmel kiséri a targyaldsokat, és utolag az
érdekképviseleti testiilet elott semleges szereploként is megerdsitheti a targyaldsok
soran elért eredmény realitasat.

o Kovetés, ,utanzas”: Milyen a ,,j6” megallapodas? Nincs objektiv mércéje, igy a
legtobb ember szamara elfogadhaté az, ami a tobbieknek is megfeleld, amit mashol
mar elfogadtak. Ha van egy mértékadd ajanlas, vagy van egy bérvezetd megallapodas,
¢s a sajat megallapodas ehhez jol illeszkedik, akkor az nagy valdsziniiséggel el is
fogadhat6. A kovetd szint megnyugtatd hivatkozasi alapot jelent, az utdnzassal
elkeriilheté/oldhat6 az igazolas, a bizonyitas kotelezettsége.

6.4.2. A participacié
A participacionak tobbféle fogalma és értelmezése 1étezik az irodalomban (Tolnay, 1992;
To6th 1997). A részvétel, mint politikai fogalom, magédban foglalja a gazdasagi szervezeteken

beliili hatalmi viszonyok olyan atrendezddését, amelyben az {izemen beliili dontéshozatali
funkcidkat a munkavallalok valasztott képviseldi gyakoroljak. Vezetéstudomanyi
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megkozelitésben a participacid az autoriter vezetési stilussal vald szakitds, a dontések
atruhazasa a munkavallalok képviseldire abbol a célbdl, hogy a termelés eredményességét
noveljek. A pszichologiai megkozelités a munkavallald személyiségében rejld kreativitast
hangsulyozza, amelynek célja ismét csak e képességeknek a termelés szolgalatdba allitasa. A
munkatigyi kapcsolatokban Lado ¢és Toth (1996) szerint a participacio a munkavallalok és a
munkaltatd ,,olyan intézményes viszonyat jelenti, amikor a munkavallalok kiilonb6zd
(torvényi, kollektiv szerzodések altal torténd, stb.) felhatalmazas alapjan kozremiikodnek a
vallalati dontéshozatalban a szervezet kiilonbozd szintjein, esetleg az ilizemi tanacsok
keretében.”. Laszlo (2001) participaci6 alatt a munkavallalok szdmdra intézményesen
biztositott olyan részvételi lehetdséget ért, amellyel a munkavallalok képviseldi a vallalati-
szervezeti dontési folyamatok részesei lehetnek. A participacid az lizemi folyamatokban
potencialisan megjelend érdekellentétek megeldzésére ¢és feloldasara hivatott. A
munkavallalok képviseldinek a konfliktust megel6zé békés egyliittmiikddés szandékaval
biztosit befolyasolasi, vélemény-nyilvanitasi lehetOséget a vallalatiranyitasi €s lizemi dontési
folyamatokban. A munkavallalok ezen keresztiil befolyasolni tudjadk a wvallalat vagy
intézmény mikodését, mindazokat a vezetdi dontéseket, amelyek — kozvetleniil vagy
kozvetve — jelentdsebb mértékben érintik a munkavallaloi érdekek érvényesiilését. Ez a
munkavallalokat alanyi, munkavallaléi poziciojuknal fogva megilletd jog, ami gyakorlatilag
azt jelenti, hogy a munkavallalokat (pontosabban azok képviseldit) véleményalkotasi,
javaslattételi, esetenként egyiittdontési jog illeti meg a dontés-elokészitési folyamatban
(illetve képviseletet kaphatnak a dontési jogositvanyokkal rendelkezd vallalati vezetd
testiiletben).

A participacid sokféle szempontbol kozelithetd és mindsithetd (Keller, 1991) Egyik
oldalrél a wvallalat, a menedzsment intézkedési, dontési hataskorének korlatozasaként
értelmezhetd. Mas megkdzelitésben ez csak a munkaadok egyoldalu hatalmi jogositvanyait
korlatozza szocidlis, tdrsadalmi-gazdasagi kihatdsu kérdésekben, a tarsadalmi demokrécia
lizemi megjelenését biztositja, megteremti a munkavallaloi érdekképviselet lehetéségét a
munkavallalokat érint6 vallalatiranyitasi és lizemi dontésekben. A participacid éppen azért jott
létre, hogy a munkavallaléi érdekek ebben az egyoldali kapcsolatrendszerben is
érvényesiilhessenek: a menedzser ugy hozzon dontéseket, hogy ismeri és mérlegeli az azzal
kapcsolatos munkavallaloi érdekeket.

A munkaiigyi kapcsolatok rendszere a participacional altalaban a kovetkezo
alapelvekbdl indul ki:

e Autonomia. A participacidé nem kozvetlen munkavallaldi részvételt jelent, hanem
képviseletet. Az adott testiilet a menedzsmenttdl fliggetlen, de fliggetlen a valasztditol
is.

o FEgyiittmitkodés. A munkavallalok és az iizem egyiittes joléte érdekében kooperaciora
torekszik, kompromisszum-kész, a konfliktusok békés/békéltetd levezetése a célja.

e Bizalom. Az egyiittmiikodés feltételezi a felek egymas iranti kdlcsonds bizalmat, és
ennek aldtdmasztasdra a kemény harci eszkozok kolcsonos kizarasat. A folyamatos
egylittmiikdés fenntartdsa érdekében a konfliktust ezen a szféran kiviilre helyezik.

A legfontosabb dontési szinteknek megfelelden a participacio is alapvetden két szinten
jelenhet meg: vallalati szinten, ahol a tulajdonosi, stratégiai dontések sziiletnek, illetve izemi
szinten, ahol a menedzserek a mindennapi miikddésrél dontenek, €s ezzel a munkafeltételeket
is alakitjdk. A participacid ennek konkrét szervezeti megjelenésétdl fiiggéen tovabb
differencidlodhat. A participacios szerepek €s funkciok alapjan Schauer (1987) szerint hdrom
alaptipust kiilonboztetiink meg:

o A tradicionadlis” értelmezés szerint a participacid a szakszervezeti funkcidok
gyakorlasanak egyik szintere, vagyis az iizemi képviselet kizarélag a munkavallaloi
érdekek alapjan fellépd kontroll — és védelmi szervezet, a szakszervezet lizemi
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intézménye. Emiatt az tizemek konfliktusok terepének tekintik, amelyben szemben all
a munkavallald és a munkaadd. Nem torekszik kooperativ egylittmiikodésre, az
ellentéteket hangsulyozza, ezért lehet, hogy passzivitasra, formalis jelenlétre
kényszertil, de az is lehet, hogy 4llando6 harcot folytat a vallalati vezetéssel.
o A ,progressziv”’ felfogas is ellentétes érdekek megjelenését latja az {lizemi
folyamatokban, de ezt nem tekinti statikusnak. A participacio olyan mozgésteret jelent
a szédmara, amely felhaszndlhatdé a munkavallalok javara: feltételezi, hogy a
vezetésben, a dontésekben vald részvétellel artikulalni, érvényesiteni tudja a
munkavallalok érdekeit, de ennek soran értelemszeriien szamol a munkaadoi
érdekekkel is. Nem elvi, harci funkciot lat a participacidban, hanem a vezetéssel valo
egylittmiikddés, a partnerkapcsolat a koézos cél, segitséget jelent a munkavallaloi
érdekek érvényesitésében.
o A ,kiegyenlit6” szerepet betoltd participacids intézmény valdjdban nem is
érdekképviselet, hanem egy demokratikusan valasztott, de 6nall6 hatalmi tényezd. Egy
,harmadik”, harmonizalé szerepkor, amelyik a munkaad6i és a munkavallaloi
szerepkor kiegyensulyozasara torekszik, de mindegyiktdl fiiggetlen. Sajat szociélis és
gazdasagi koncepciojat koveti, amelyben nem fogadja el a szakszervezeti iranyitast,
védi a munkavallaloi érdekeket, de mindig tiszteletben tartja az lizem érdekeit is.

6.5. A munkaiigy konfliktusok kezelése

A kollektiv targyaldsok nem mindig vezetnek eredményre, és igy a targyaldsok egy
adott pozicioban megallapodas nélkiil megszakadhatnak. A munkatigyi kapcsolatok rendszere
— mivel a konfliktusokat targyaldsok utjan kivanja rendezni — erre az esetre hozta létre a
konfliktuskezeld eljarasokat. Legyen még egy utolso targyalasos es€ly arra, hogy feloldodjon
a konfliktus, ne kovetkezzen be munkaharc, ne legyen sziikség harcra a két fél kozott, vagy az
minél elébb érjen véget. A konfliktuskezelés alapgondolata ennek soran az, hogy az
egymassal szemben 4allo két fél mellé odaallit egy kiils6, semleges harmadik felet. Ennek a
kiils6, a partnerek egyikéhez sem tartozd félnek a feladata a békités, a kozvetités vagy
egyeztetés, illetve a vitatott kérdés eldontése.

A fejlett piacgazdasdgokban a munkaiigyi vitak tobb tipusat lehet megkiilonboztetni: a
vitaban résztvevd felek érintettségétdl fiiggden egyéni és a kollektiv vitakat, a vita targyatol és
a kezelési eljarastol fiiggden jog- és érdekvitakat.

Egyéni munkaiigyi vitarol akkor beszElink, amikor a vita targya egyetlen
munkavallalora vonatkozik vagy tobb munkavallalot egyénileg (kiilon-kiilon) érint. Azaz, ha
,»az adott konfliktus vonatkozasaban az egyén munkavallaloi pozicionaltsaga az egyediili
dontdé tényez0 még akkor is, ha egyidejlileg tobb munkavallalo — akar ugyanazon targy
Osszefliggésében — all vitdban” (Kiss, 1996)

Kollektiv munkaiigyi vitarol akkor besz€liink, ha a vita munkavallalok egy csoportjat,
mint kollektiv egészet érinti, azaz olyan kérdésekkel kapcsolatos, amelyek rajuk, mint
kozosségre  vonatkoznak. Természetszertien a munkaltatd ¢€és a munkavallalok
érdekképviseleti szervei, illetve egyéb valasztott testiiletei kozott felmeriild vita is kollektiv
munkatigyi vita.

Az egyéni és kollektiv vitak megkiilonboztetése a gyakorlatban nem mindig egyszert,
eléfordul, hogy a vitdk kezelésének szabalyai miatt kollektiv érintettség esetén is egyéni
vitaeljarast kell alkalmazni. Az is eléfordul, hogy az egyéni vita kollektiv vitava valik, mert
olyan kérdésrdl van sz6, amelyben a munkavallalok egésze vagy érdekképviseleti szerve is
¢rintett.

Jogvitakrol akkor beszéEliink, ha az egyik fél ugy itéli meg, hogy a masik nem tartotta
be a jogszabdly eldirasait, megsértette, nem biztositotta az 6t megilletd jogokat. A vita tehat
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egy létezd jog alapjan keletkezik. A vita eldontéséhez a felek igénybe vehetnek jogi
tanacsadot, aki szakért6ként segiti értelmezni az adott jogszabalyhelyet, felhivhatja a
figyelmet nem kelld jogismeretbdl adodo téves értelmezésre vagy alkalmazasra, igy egyeztetd
félként hozzédjarulhat a konfliktus feloldasahoz, de ez csakis akkor lehet eredményes, ha a
felek ezt kovetden onként és kdlcsonds megelégedéssel konszenzusra jutnak (Toth, 1997).

Az érdekvita azt jelenti, hogy a felek k6zotti vitanak nincs jogszabalyi alatdmasztasa,
esetleg épp egy ilyen jogszabaly (pl. egy kollektiv megallapodas) létrehozasa kortl
keletkezett a konfliktus. Ebben az esetben a legegyszerlibb, még sajat hataskorben tarthatd
konfliktuskezeld eljaras az, amikor a felek egy szlikebb paritdsos belsé egyeztetd bizottsagot
biznak meg a megoldasi lehetdség kidolgozasaval. Ha a felek 6nmagukban nem tudnak
megallapodasra jutni, az érdekvitadk feloldasanak leggyakoribb eljardsa egy semleges
harmadik fél bekapcsolasa, akinek szerepkore, felhatalmazéasa elsdsorban a megbizoktol fiigg
(Kiss, 1996).

Ha a targyaldsok kozvetleniil nem vezetnek eredményre, egyeztetés vagy kozvetités,
esetleg dontébiraskodas, jogvitak esetén pedig a munkaiigyi birésag lehet eszk6z a konfliktus
feloldasaban.

Osszefoglalas

A munkaiigy kapcsolatok rendszere a munkaerdpiac szerepldinek sajatos
egylttmitkddése, amelyik kiegésziti, esetenként at is irja a munkaerdpiac piaci szabalyozo
mechanizmusait. Az egymadst érintdé munkaadéi és munkavallaléi érdekeket nem lehet
egyszerlien egymas ald és folé rendelni, mert ennek eredménye csakis a szembenallas, a
kolesonos karokozas lehet, ami végsd soron sem a kozvetlen érintetteknek, sem a gazdasag
egészének nem érdeke. Ezért jott l1étre a munkatligyi kapcsolatok rendszere, amelyben
feloldhaté a munkaerd-piaci asszimetria, és a potencidlisan szemben 4llo felek targyaldsos
uton torekednek konszenzusra.

A munkaiigy kapcsolatok két nagy teriilete a kollektiv targyaldsok és a participacio.
Az elébbi a munkaviszonyhoz tartozé elosztasi konfliktusok targyaldsos felolddséara iranyul,
melynek célja a munkaadok és a munkavallalok kozott egy kollektiv szerzodés megkdtése. A
participacio tdjékozodasi, beleszolasi, véleményalkotési, esetenként egyetértési vagy dontési
jogot biztosit a munkavallalok képviselete szamara.

A munkaiigyi kapcsolatok filozofidja alapjdn a munkaharcot nem lehet kizarni a
kapcsolatrendszerbdl, de az csakis a megallapodas elérését szolgalo, végsd esetben
alkalmazhat6 eszkoz lehet (Laszlo, 2001).

Ellenorzo kérdések

- Miben latja a munkatigyi kapcsolatok Iényegét?

- Ismertesse a munkaiigyi kapcsolatok rendszerét!

- Milyen munkavallaléi érdekképviseleteket ismer?

- Jellemezze a munkavallaloi érdekképviseletet!

- Ismertesse a kollektiv targyalasok jelentdségét és folyamatat!
- Ismertesse a kollektiv targyalasok alapelveit, szabalyait!
- Vazolja fel a kollektiv szerzddés hatokorét, tartalmat!

- Milyen targyalasi taktikékat ismer?

- Ismertesse a participacio lényegét!

- Milyen participacios alaptipusokat ismer?

- Jellemezze a munkatigyi konfliktusok tipusait!
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Ellenorzo kérdések
A kérdésre kattintva megkapja a valaszt

1. fejezet

1.

SRR S

Az emberi er6forras menedzsment fogalma?

Mi a ,,Human Capital™?

Az emberi er6forras menedzsment és a személyiigyi menedzsment dsszefiiggései?
Mi az emberi eréforras menedzsment célja?

Az emberi eréforras menedzsment feladatai, tevékenység teriiletei?

Az emberi eréforras gazdalkodas kiils6, kornyezeti elemei?

2. fejezet

1.

e a2

9.

Hogyan valtoztak a human t6kérdl vallott nézetek?

Melyek a humantdke jellemzdi és azok szerepe az emberi eréforrds gazdalkodasban?
Mi a munkaerd mennyiségi tervezése?

Mi a munkaerd €s mindségi tervezése?

Mi a vallalati munkaerd-gazdalkodas?

Milyen forrasai vannak a munkaerd-sziikségletnek, melyek azok fébb jellemz6i?
Melyek a human kontrolling mutat6 szdmai?

Milyen elektronikus toborzasi lehetdségek 1éteznek a munkaltatdk €s a munkavallalok
szdmara?

Mit jelent az Assessment Center fogalma?

10. Melyik a toborzas-kivalasztast megel6z6 tevékenység a HR folyamataban?

3. fejezet

R R R

A munkakor fogalma?

A munkakorelemzés fogalma és feladatai?

A munkakorelemzés vizsgalati modszerei?

A munkakorelemzés szempontjai?

A munkakoriilményeket meghatarozé tényezok?
Mi a munkak®dri leiras?

A munkakori specifikacio elemei?

A munkakor-értékelés célja?

A munkakor-értékelés hasznositasi teriiletei?

10 A munkakor-értékelés modszerei?
11. Mi az analitikus értékelési rendszer, melyek az elemei?

4. fejezet

B W~

PN

9.

Mit neveziink motivacidonak?

Milyen Osszefliggés van a motivacio és a teljesitmény kdzott?
Ertelmezze a motivacid-eredmény modellt!

Mely elméletek tartoznak a kiils6 eredetli motivacios elméletek, azaz a
tartalomelméletek csoportjaba?

Milyen sziikségletszintekre oszthatd6 Maslow piramisa?

Mi McClelland elméletének lényege?

Mi jellemzi Herzberg elméletét?

Mely elméletek tartoznak a belsd eredetii motivacids elméletek, azaz a
folyamatelméletek csoportjaba?

Mi a méltanyossag elmélet?

10. Mi a célkitlizés elmélet 1ényege?
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11

17

. Melyek az alapvetd megerdsitési tipusok?
12.
13.
14.
15.
16.
. Ismertesse a dolgozdk értékelésének modszereit!
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Ismertesse McGregor X, Y elméletét!

Mit hangsulyoz a Z elmélet?

Ismertesse a motivacids szinkron modellt!

Mi a teljesitmény értékelés?

Milyen irdnyai vannak a teljesitményértékelés valtozasanak?

Milyen jellemzdi vannak a formalis teljesitményértékelésnek?
Milyen jellemz6i vannak az informalis teljesitményértékelésnek?
Ismertesse az egyéneket értékeld technikékat!

Mi jellemzi a 360 fokos teljesitményértékelési rendszert?
Ismertesse a teljesitményértékeléskor el6forduld hibakat!

Milyen kritériumai vannak az értékeld rendszer sikerességének?

5. fejezet

R N e

10
11

A szervezeti kultara fogalma?

A szervezeti kultara szintjei?

Mik a szervezeti kultira elemei?

Kultaratipusok Handy szerint!

Kono-féle kulturatipologia 1ényege?

Quin-féle kultira modell?

A szervezeti kultara és az emberi eréforras gazdalkodas dsszefliggései?
Vezetési stilus — vezetési kultara?

Dontéshozatali vezetési stilusok?

Személyiségkozpontl vezetési stilusok?

. A kulturavaltas tipusai?

6. fejezet

1.
2
3
4
5.
6.
7
8
9.
1

0.

Miben latja a munkaiigyi kapcsolatok lényegét?
Ismertesse a munkaiigyi kapcsolatok rendszerét!

. Milyen munkavallaléi érdekképviseleteket ismer?

Ismertesse a kollektiv targyalasok jelentdségét és folyamatat!
Ismertesse a kollektiv targyalasok alapelveit, szabalyait!
Viézolja fel a kollektiv szerz6dés hatokorét, tartalmat!

. Milyen targyalasi taktikakat ismer?

Ismertesse a participacio lényegét!
Milyen participacids alaptipusokat ismer?
Jellemezze a munkatigyi konfliktusok tipusait!
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