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ELOSZO

A 90-es évek els felében végbement tarsadalmi-gazdaségi valtozdsok
bebizonyitottdk, hogy a vallalatok sikeredikiidtetéséhez nem elég csak a
tulajdonosvaltast végrehajtani. A piacositas sosé@hkféle valtozast kellett
végrehajtani a vallaltok szervezetében. Az egyreké piaci versenyben ma
mar természetszier hogy a véllalatok fejlesztik marketingszervezetiik
minéségbiztositasi rendszereket dolgoznak ki, vagy mppe kontrolling
funkcidokat eésitik. Az emlitett, és még sokmas beavatkozas &latdk
szervezetébe a siker alapy&titériumaiva valtak. [1]

A Kklasszikus vallalati menedzsment céltudatosargaiok. Nagyobb bérért
aranyosan nagyobb teljesitményre hajland6. Ebbenmadellben a
menedzsment mindent tud, a dolgoz6é pedig szolgailomévégrehajtia a
vezetés utasitasait. Az ¢kl folyaman ez a modell sokat valtozott. Sokat
modosult a vezetés gyakorlata, jele®n megvaltozott a dolgozék. A
munkavallalok viszonya és Kiitése a vallalatukhoz és munkajukhoz egyarant.
A hagyoményos bér- és jovedelemalapu oOsinmellett Uj motivald
tényedk utan kutatnak a cégek. A pénz nem minden &héni fejlbdési
lehetiséget, a biztonsagot, vagy csaladi életet is foatostartd dolgozék
esetében. A vallalati kérnyezet megvaltozasa naggbntekintetben kihatott,
és kihat a munkavégzésre és annak formaira. Halag tovabbra is a
globalizacio irdnyaba mozdul el, a napjainkban $apatakhoz képest még
tovabb Bvilnek a munkavallalék lehétégei. A mainal még elterjedtebb lehet
a munkavallalok migréacidja, nbévekedhet a munkal@ldexibilitdsa, mind a
foglalkoztatas formajat, mind annak helyét és széttilleten. [1]

Az elmult szaz év soran jeléisen megvaltozott a foglalkoztatas szerkezete a
fejlett vilag orszagaiban. &fletortek a szolgéltatasok. A munkéepiacra
belé® Uj munkavallalok jelerds részét az an. ember-intenziv szolgaltatasok
szivtdk, vagy szivjak fel. A magyar gazdasadgbammegfigyelhebt ez a
tendencia. Bizonyos terlleteken a senthitbttek ki korszeit szolgaltatasok.
(PI. telekommunikécid, bizonyos banki szolgaltakaszleti tanacsadas). [1]

Napjainkban mind az emberi &éorras mind mennyiségi, mind ntigégi
tekintetben egyre meghatarozobba valik a piaci ergisen. Az emberi
er6forrasok kiemelkedl fontossaga elismert a nyugati vilagban, egyre tébb
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vallalat tesz jeleris ebfeszitéseket annak érdekében, hogy javitsa emberi
er6forras menedzsmentjének hatékonysagat. A verseagkég hagyomanyos
forrdsai, azaz a védett piacok, a technolégia épémzigyi efforrasok
elérhebsége, illetve a mératbfakadd gazdasagossag ma mar nem eldégand
sikerhez. Sokan véli ugy, hogy az emberi tédy¢idas, képesség és a
viselkedésmadd) egyre fontosabba valik, ezért aevgtgpesség Uj forrasa a
hatékony emberi éforras menedzsment. Megérett aé afra, hogy az emberi
eréforrds menedzsment fejlesztését sokkal tudatostaigiyék. [1]

A hazai kis és kdzépvallalkozasoknal sokkal keviedajyelmet forditanak az
emberi eforrasok fejlesztésére, mint teszik ezt a nagylgith&nal. Ezeknek a
cégeknek nemcsak a multinacionalis vallalatokkahdm a nemzetkdziesed
unios KKV-ékkal is meg kell kiizdenitk! Sziukségesnle az emberi éforras
menedzselésik fejlesztése, hogy az éles versemmgbgrtudjanak allni!

Az elmult évek folyaman a gazdasagi teljesitmémpdglis mérdt csdkkenése
a vildgon szamos véllalatra volt kihatassal. A alaioknak kezelnitk kell az
egyre zsugorodd Uzleti lelistgek altal éidézett hatasokat. A mult egyik
tanulsaga, hogy minimumra Kkell csokkenteni e folggoknak a

munkavallalokra gyakorolt hataséat, s ezen belllokds figyelmet kell

forditani a kulcsemberek, a komoly tehetségek nmgara, hogy a remélidet
fellendilést maximalisan ki lehessen majd hasznHlhi

Az emberi ebéforrds menedzsment stratégiai sulyat a6jokelsl jovo
kihivasokra adott lehetséges valaszok, aoéVezeti problémakhoz valo
kapcsolodasa, a tartos versenyképesség kialakdtdsé@s megyzéseben
bet6ltott szerepe indokoljak.

Az elmult évtizedekben Magyarorszagon is rohamggdésnek indult az U
tipusu és tartalmu szemeélyzeti menedzsment oktathdglalkozé iparag. A
képzésre és tovabbképzésre szakosodott intézmésgkksaga jott létre,
mikdzben a tradicionalis egyetemek is megujuld Eépzprogramokkal és
képzési formakkal allnak @l [1]



1 EMBERI ER OFORRAS MENEDZSMENT, MINT
STRATEGIAI TENYEZ O

1.1 Menedzsment definicidja, feladata, funkcioi

A menedzsment manapsdg nagyon divatos fogalom,z@okisasznalatos
terminologia. Bar mindenki rendelkezik elképzelésmedl, hogy mit jelent,
mégis a korrekt meghatarozds nehézségeket okozildnféle definicidk
egybevetése alapjan a kovetketejezetek egyérteltn targyalasa végett a
menedzsment fogalma az alabbiakban definialhato.

A menedzsment az a folyamat, amelyet t6bb vagyszgmély végez masok
tevékenységének koordinalasara meghatarozott ersahké célok elérése
érdekében. Nem bizonyos szakma vagy gazdasagitagazakorébe tartozik,
hanem az élet minden tertletén talalkozunk velel ah emberek valamilyen
céllal egyitt tevékenykednek. Ily modon beszélhetimoject menedzsmeitr
marketing  menedzsmetily minéség menedzsmetr  informacio
menedzsmentt, tudas menedzsmeily stb..

A menedzsmenttudomany az eredmeényes és hatékopgrts® tevékenyseég,
az egyeéni és szervezetitkbdés tudomanya. Arra vonatkozé modszerek,
gyakorlati tapasztalatok és elméletek rendszerigtalfoegylttese, hogy az
egyének csoportban, szervezetben tevékenykedveaho@gk el a kiizott
célokat a lehét legjobb hatasfokkal. A célok elérése jelenti az
eredményességet, a hatékonysag pedig az inputfotpanyt, azaz a
hatasfokot. Mindket nagyon fontos, de nem mindegy, hogy egy adott
eredmeényt mekkora &j koltség, stb.. befektetéssel valositanak megog
jelentbséggel bir az opportunity cost. Azaz nem &kélatékonysagu tikodés
esetén le kell mondani mas, ugyancsak nyereséggskgtet lehetiségekél,
alternativakrol.

A menedzsment feladatok a tervezés, szervezéstégeaenyitas. A tervezés
azt jelenti, hogy kigondolni, Gjragondolni valami. szervezés tartalmazza,
hogy létrehozast, atalakitdst, megszintetést. Aeteszfeladatkorét sokan
azonositjak a menedzsment fogalmaval, pedig ez @akenedzsment
feladatainak részét foglalja magaban. Lényege, rogzervezet tagjait oly

10



modon befolyasolja, hogy a célok elérése érdekébeékenykedjenek! Az
iranyitas jeleni a meglévmikodtetését.

A menedzsmenti funkcidk is komplex egységet alkotndartalmazzak a
személyek kdzotti, az informalis és a dontési fudtkc

A személyek kozotti funkcid egyrészt a névlegegufehead) szerepkor, mely
a torvények, tarsadalom altaloat kotelezettséghl fakado rutinokat jelenti.
Masrészt a tényleges (leader) szerepkér, mely azbattakért (motivacio,
aktivitas, képzés, stb..) vallalt febskég. Harmadrészt a kapcsolattart6 (liaison)
szerepkor, mely a kilskapcsolatrendszer - segitség, tamogatas, infoénaci
stb..- kiépitését, megtartasat foglalja magaban.

Az informélis funkcié egyrészt a felugyel (monitor) szerepkdr, azaz a
szervezet és kdrnyezet megértése céljabob bsikilé informaciok keresését,
fogadasat jelenti. Masrészt a terjés£tisseminator) szerepkdr, mely a kijls
belss informéaciok szervezet tagjai felé tovabbitasaréirelkotelezettség.
Harmadrészt a szOowv (spokerman) szerepkér, azaz a szervezet terveinek
eredményeinek, sth.. kidl&ornyezet felé kozvetitése, és a szdkénagatartas.

A dontési funkcio egyrészt tartalmazza a vallalkdeaterpreneur) szerepkart,
a projektek kezdeményezését, projektek feliigyeldtéisrészt ide tartozik a
zavarkezdi (disturbance handler) szerepkor, azaz varatlaarzssetén a zavar
elharitdsat célz6 tevékenység és a dskdgvallalds. Harmadrészt a dontési
funkcié jelenti az eiforras-biztositdo (resource llocator) szerepkoért ag,
eréforrds elosztasokeért vald febslkség vallaladsat. Negyedrészt a targyald
(negotiator) szerepkor, azaz a szervezet kepvitedatirgyalasokon.

1.2 Tarsadalmi, gazdasagi hattér

Az 1960-as évekre a gyors utenfejlodés volt jelleméd. Ez nemcsak a
folyamatos gazdasagi novekedésben, hanem a tarsa@fdét viszonylag
kiegyenlitett emelkedésében is megmutatkozott. Ek&iakult ki a j6W
tarsadalmanak posztindusztridlis modellje, amibelengs szerepe volt a
tarsadalmi értekvaltasnak, technikai ddgs kinalta lehéségek pozitiv
megitélésenek, szolgaltatdsok iranti noveetdrsadalmi igények stabilitdsanak.

A posztindusztrialis tarsadalom Iényegét az adjagyhaz iparra épdil
gazdasag és tarsadalom folyamatosidigis révén jut el a miségi fejbbdés
magasabb szintjére. Olyan tarsadalomma alakul, bealy széleskdr
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szolgaltatasnyujtas és a hasznélat technikdja, aszekvezése, gazdalkodasi
formdi, fogyasztdsi mintdi hatdrozzak meg a tailsala egészének
szerveddését és ikodéset.

A modell valsagat az 1970-es évek valtozasai okofajvalsag, joléti allam
valsaga, kulonbdz tarsadalmi- gazdasagi konfliktusok  (inflacio,
munkanélkiliség gazdasagi ndvekedés megtorpanéssegényedés, egyes
tarsadalmi rétegek leszakadasa), kdornyezeti valsag.

De a posztindusztrializmus fogalma tulélte adjinodell valsagat. Mar nem a
jovo egyféle és nagy valdsziseggel dlre lathato tarsadalmat jelenti, hanem
azt a korszakot, amelyben végbhemegy az ipari zadid meghaladasa, és az
emberi lét civilizaciés mélység megujulasa. Novekszik az igény az
informé&cios javak és szolgaltatasok irant, mertkkedh a munkaval eltoltott
id6, egyre tobb id jut tovabbképzésre, 6nmegvalositasi célokidésére és
realizalasara, kozosségépitésre és tarsadalmi étésev Technikai-
technoldgiai feppdéstdl kiinduld lehetséges pozitiv kapcsolatrendszeijb&i
meg a j0¥ tarsadalmanak, a tudasalapi gazdasagnak |énydigédnossa valt
olyan Uj tarsadalmi szituaciok kialakulasa, melyskla korabbiaktol eltéen
kell gondolkodni, viselkedni, és cselekedni.

A technologiai és tarsadalmi féflés eredményeként a gazdasagi szerkezete
atalakult. Az I. 1. lll. szektor részaranyai meg@ltoztak. Az ipari szektor
szerepe egyre kisebb lett, vézererepét atadta a szolgaltatasoknak.

»Fold/alapanyag »Technologia
»Munkaero »Tudas

»Toke :> »Vallalkozoi toke
(Gazdagodas az 1parbol Gazdagodas a tudasbol
és a mezogazdasaghol ¢s a szolgaltatasbol

1.1.4bra. A gazdaség szerkezetének atalakuldsa

Ma a tudasalapu tarsadalomban, tudasalapu gazdes&hink. Ez a tény a
tudasintenziv iparagak megebdéset, éterbe kertlését jelenti, ahol a
hozzéadott érték forrasa nagymértékben az embakegelem, mivel a tudas
hordozdja az ember.
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Véllalat tudaséat az ott dolgoz6 emberek, tudasenjel Az emberi diforras
kvalifikaltsdga. A szamitégépes rendszerek csakéar relkilozhetetlen -
segitséget jelentenek kapacitasuk, gyorsasagukihezetesseguik, stb.. révén.

A huméan gondolkodasi tevékenység automatizalas&ialo példai a

komplex problémak megoldasahoz alkalmazhaté ddntexjato rendszerek,
melyek legkvalifikaltabb szintjét a bizonytalanskg&ezelésére alkalmas
tudasalapu technoldogia alapjantkidé tudasbazisu/szakért rendszerek
alkotjdk. Ezek a szoftverek tudas- és adatjélleformaciokat tarolnak, adott
szakterllet ismeretanyaganak létrehozaséara, oggakéfeara, szakéit tudas

rendszerezésére, valamint dontési dilemma esetéld ‘adkalmazasra
alkalmasak.

De mindezek ellenére egy szervezet sikereinek ntégimd tényedje lett
intellektualis tkéjuk hatékony felhasznalasa és fejlesztése. Ezalaay
foglalja a szervezeti tanulast is, mely a nagyalitaskombinacio |étrehozasat
eredményezi, mely a termékekben is megjelenik. iyagi jelledi hozzaadott
értékben ,utazdk” lemaradnak. Ezek a termékek,aipak egyre inkdbb a
fejl6dé orszagokban talalhatok.

A tudas értékének és szerepének fokozatos novekeslémnar a kilencvenes
evek fejbdé iparaga a tudasgazdalkodas lett, melynek céljaudassal
kapcsolatos tevékenységek elméleti  hatterének, oglglinak és
eszkodzrendszerének kialakitasa.

A kihivas ma mar nem az informaciohoz, az ismeeetiieterd hozzéaféres,
hanem a rendelkezésre all6 adatok, informacio eédastu hatékony
feltérképezése, felhasznalasa, egymassal torteagosztasa. Ez a tény a
kulonbo® szakterlletek szervezeteken, intézmeényeken bdlilalfnozott
ismeretanyagara érvényes, és az azokkal trtgazdalkodasra. Adott
tudomanyterileten jelen |&wszerepbk pozicioja a vallalatok piaci értékének,
versenyképességének megitélésében meghatarozpetzidtszik oly modon,
hogy milyen mértékben képesek egy tudas megosz#dapnld kbzosseg aktiv
tagjaiként nikodni.

A tudasmenedzsment az a megkozelités, amely oheteszi egyenek,
csoportok szamara, hogy a tudast kollektiven édsmarezetten létrehozzak,
megosszak és alkalmazzak tzleti céljaik elérésében.

Minden mik6ds vallalat létrehoz és hasznal valamilyen tudast.cégek
koérnyezetikkel kélcsonhatasba lépve informaciokavrek magukba, majd
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tudassa alakitjakoket. Az igy megszerzett ismeretek 0Osszekeverednek
tapasztalataikkal, értékrendjukkel és moralis dSaliékal, alapot
szolgaltatnak cselekedeteikhez.

A tudas, melynek hordozéja az embefiferras, vallalati vagyonként kezelése
Uj keleti felismerés, ahogyan annak megértése is, hogy télkér akarjuk
tenni a tudast, ugyanolyan gonddal kell szerveanh&sznositani, mint mas
anyagi jelleg javakat. Egy globalis gazdasagban a tudas valleteavezet
legjelenbsebb versenyéhyévé. A szervezeti tanulds pedig nagyobb
tudaskombinacio Iétrehozasat eredményezi, amnaétakben is megjelenik.

A tuddsmenedzsment, azaz a szikséges tuddditabanak, kezelésének,
alkalmazasanak, megosztasanak, kozzétételének, bhiovakutatasok
motivaciojanak folyamata atfogja a tarsadalom éxdgsag egészét, jelént
tényedként jelentkezik a tarsadalmi, gazdasagi fejlesztégatégiak
létrehozésaban, illetve ezek megvaldsitasaban.

A vdllalat piaci értékének, versenyképességénekitagiégében a meérleg
szerinti vagyona mellett egyre jelésebb szerepe van intellektuaki&kéjenek
is. Uj trend a szellemi javakkal tori&éngazdalkodas, a human téngkz
felerssddése.

Tudaspriontasok meghatarozasa

Tudas azonositasa Tuds .
udas ellendrzése

Eroforras- tudas Tudss rogzitése
Tudas fejlesztése Tudas hasznositasa
Tudas szétosztasa

1.2. abra. Emberi éforras menedzsment és tudasmenedzsment kapcsolata
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1.3 Fejlédési trend

.,Honnan - Hova” atfogo torténeti ivét, a gondolkenbdok atrendézlésének
hatterét, a paradigmavaltasok okait a kornyezetuakavallalé és a szervezeti
és vezetési modell harom relativsaakra vonatkozo elemzése teszi léhet

1.3.1 Malt

A paradigmaja alapvéen a klasszikus menedzsmentfilozéfiaval és annak
finomitott, fejlesztett modelljeivel jellemezlGei3]

A mult jelszava a rendszer, a szabalyozottsag.

1.3.1.1Kdrnyezet

Relativ stabilitassal jellemezidetkbrnyezeti feltételrendszer a jelleénza
szolgaltatasok és termékek piacan inkabb az extendivekedés a
meghatérozo.

A kornyezeti folyamatok érelathatoak, kiszamithatdéak. Szervezet-koérnyezet
viszonyt a mennyiségi, operativ valaszképességagald-reaktiv magatartas, a
belathaté jodre vonatkozo alternativak dekjelzése jellemzi. (Tervezés,
koltségvetési keretek, célok lebontasa szerveggtiégekre, vezékre.)

A minéség a gyartdé altal definialt, azaz termelésori¢nidllalatokrol
beszélhetiink. Verseny az arak, koltségek korulgiornajd a piacok relativ
telitodésével az arak helyét atveszi a marketing, a piamgdolgozasa.

Kritikus funkcio a termelés, kritikus tudas disaaki, mérnoki ismeretek. Ez
domindalja a hatalmi struktirat, azaz a dekzebk kdzott nagy a mérnokok
részaranya.

1.3.1.2 Munkavallal6

A sikerhez szikséges képességeiket a tkmek, szervezetnek Kkell
fejlesztenie. Vezét tamogatasra szorulnak a technologia, eszkdézhkdzna
dontési kritériumok szabdlyok terén.

A munkahelyen az alacsonyabb réndzikségletek kielégitése torténik,
dominans szikségletek kielégitése a szervezetail kalosul meg. Azaz a

munka szikséges rossz, pénzkeresetidskgta magasabb réndziikségletek

kielégitésehez.
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A munkavallalo személyes stratégigja kalkulativgyis arra torekszik, hogy
adott e6kifejtésért maximalis javadalmazéast érjen el! Nedilal feleldsséget,
nem kezdemeényez.

1.3.1.3Szervezeti vezetési modell

A mult emblematikus, kozponti figurdja a vexetKialakitja, fenntartja,
fejleszti a stratégiat, célrendszert, szervezetuksiirat és rendszereket,
szabalyokat és eljarasokat.

A siker teljesitmény képlete: Teljesitmény = Spkzaaié + Szabalyozottsag.
Munkakorok, feladatok ezekhez kapcsolédd szabalgasr kialakitasa,
melyben az eredmény a rendszer €s nem a munkavéliggvénye. Azaz
olyan rendszer létrehozasa, amelyben nem lehetulosdjesiteni.

Vezebt-beosztott kapcsolatot a feladat centrikussagnelieazaz a feladatok
leosztasa, szabalyok részletezése, a szabalyatasdisak elletrzése.

A magatartaskontroll a szabalyok betartasanak &bjdtr jelenti. A

magatartast egy normahoz igazitja anélkil, hogy cama helyességét
megkérdjelezné. Az atalakulasi igény érvényre juttatdsaaftalom Aaltali U]

szabalyrendszert hoz létre.

Tanulas, fejlesztés a veddtladatap oldja meg a kil bels problémakat.

Munkavallalé érdemi dontést nem hoz, szabalykiivezabalyokba kodolt
dontéseket hoz a szabalyokban régzitett tényaléas u

Lényeg a jo rendszer megalkotasa + magatartashiontro

Kérdések:
» [Egyéni vagy csoportos teljesitményt kell-e meérni?
» Szabalykovet feladat végrehajtas (@eszités) vagy teljesitmény
eredmeény) a teljesitményértekelésben?
> Loyalitds, hatalmi struktara stabilizalédasdhoodvabzzajarulas?
> Kivalasztas alapja a loyalitas vagy/és szaktudas?

1.3.2 JOove

A jové paradigmaja az empowermentre alapozott menedzfloedfia. Az
Onmegvaldsitasra torevkezdemeényer és felebsséget vallalo munkavallalé
felhatalmazasa és fejlesztése.[3]
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1.3.2.1 Kornyezet

A kornyezet nemcsak komplex, valtozjrel nem jelezhét hanem turbulens,
kiszamithatatlan, varatlan, meglepetésszeszért a szervezetekben Uj
alkalmazkodasi stratégiara kényszeriti. A |ébégek, fenyegetések részben
jelezhebk elore.

Verseny szintere globdlissa Vvalt. Globdlis beggzergyartd, értékedit
konglomeratum, mely termel, termeltet, értékesit.

Uzleti kockazat mellett megit a kulonbod szervezeti kultirak egymasra
hatasa, egymas mellett élése.

Termékek életciklusa lecsokkent. A termékek erkdesildsa gyorsabb, mint
amortizacioja. Szervezetek életgtrbéje is rovideBiakori a beolvadas, a
felvasarlas, a megsaés.

A valaszadas reakcid ideje a piaci, kérnyezetivi@bokra lerdvidil. Nincs
nyugalmi periddus, folyamatos a valtoztatas kéngsZegyik program, project
hatasa még nincs meg, masik programnak, projeatm@kindulnia kell! Az
idével valo lépéstartas jellere, hogy a szervezetek olyan beruhdzasokba
fognak, melyekfl nem tudjak, hogy megvaldsulasok idejére milyeacpi
kornyezeti igényeket fognak kielégiteni. (Kdéilsaltozdsok gyorsasaga, hels
valtozasok lassusaga.)

A piaci szereplk dinamikajat, sajat célok elérésére szolgald gyargalmas,
egyensulyt tartd judo stratégiat kell alkalmazni,meegfeled ritmust kell
tartani!

A minéség a vey altal definialt, azaz marketing orientalt vallalatol
beszélhetiink, vécentrikus gondolkodasrdl, valamint célpiacokrél és
termékdifferencialasrol.

1.3.2.2Munkavéllaldé

A munkavallalo6 magasan képzett, problémamegold@ssmgel, készséggel
rendelkezik, melyet nemcsak a szervezet, hanenskatai is a képzés soran
biztosit. Ezeket a szervezet is kiegészitheti.

A munkavallalé rendelkezik valamilyen egyedi tudaskinacidval, tacit
tudassal. Birtokolja a folyamatok, eljarasok, temlbgia, eszkdzhasznalat
tudasat, szakmai tuddsa meg is haladhatja éjezeidasszintjét.
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Az alacsonyabb rerid sziikségletek mar kielégitettek, azaz nem azok
kielégitéséért dolgozik, hanem a tddb rendi szikségleteinek kielégitése
motivalja. Onmegvalositasra torékv kezdeményey, feleldsséget vallald
munkavallal6 felhatalmazasa és fejlesztése a felada

Igyekezet a szervezeti és egyéni célok o6sszharigjanagteremtésére.
Munkavallal6 személyes sikerét abban latja, hogyeavezetét sikeressé tegye,
s ezzel az egyik alapkonfliktus me@isgsét eredményezi.

Az dnmegvaldsitas 0sszekapcsoldédhat a szervezekkedé Magasabb rerid
szervezeti célok csak magasabb ferepyéni ceélokat kovét emberekkel
érhetk el.

A magasabb reridmotivaciok kielégitése a munkahoz &dik, a munka maga
is kdzvetlendl jutalmazo.

A személyes stratégiat olyan kihivo, éeiést jelent problémak felvallalasa és
megoldasa jelenti, mely a szervezet és egyén szariler.

1.3.2.3 Szervezeti vezetési modell

Hagyomanyos vezétép felllvizsgalata szorul, mert a dinamikus
kérnyezetben nincs éda vezeb-beosztott szolgalati utat bejard, dontést lefelé
megfogalmazd, célokat és feladatokat lebonté fobtamn

Vevovel kapcsolatba keréihek helyben kell dontést hozni, kilénben
késedelmi okokbdl a partnerek elvesztése kovethkdmhe

Nem a vezét a siker letéteményese. Feladata a nagy 6sszetlgdésnyezeti
kihivasok felismerése, szervezeti valaszok megdtsdal efforrasok elosztasa,
feltételek biztositasa, beosztottak fejlesztésaptfatasa.

Nem magatartaskontrollal szabalyoz, hanem mindeakal elfogadott
értékekkel vezérli a szervezetet. Paradoxonfiakt de az értékek kovetése
fontosabb, mint a pénzigyi teljesitmeény.

A vezet tobb, mint delegalé vezet A feladatkiadasra, vezebeosztott
kapcsolatra minimalis figyelmet fordit. Beosztatik problémat ad, akik
rendelkeznek olyan képességekkel, készségekkely hwmapoldjak. Egyduttal
dontési és cselekvési szabadsagot is kap a mutddaval

Megvaloésitashoz sziikséges eszkbzoket a ¥ezbeosztottra ruhazza, teljesen
felhatalmazza. Ez bizalom kérdése a munkavallagdngtyes hitelességében,
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szakmai tudasaban, hogy a rabizott feladatot aeszeti céloknak megfel@&tn
oldja meg, és a rabizott ,eszkdzoket” nem sajé&tlében fogja felhasznalni.

Kritikus eleme a jo& szervezeti és vezetési modelljének a szervezeéistu
kialakitasa. Ez a tuddsmenedzsment feladata.

Szervezeti struktura milyenségét a technoldgiailatiekét Iényeges tényéz
befolyasolja. A szervezeti tudast, mint hozzaadattket honorald, turbulens
es gyors reakcibiit megkovetal kornyezet és a felkészilt, felekégvallalod,
kezdeményez munkavallalo és vezge kozotti mas kapcsolat, az
empowerment. A lapos struktura kialakitasakor figyde vett szempontok
kozul az el a szervezeti alapképesség (core competence), ety altal
megkulonboztét, felismert, elismert midséget hoz Iétre. A masodik szempont
a ,csinalni vagy venni” (make or buy), azaz minddyan tevékenységelemet
kiszerveznek, amely szédeses alapon koltséghatékonyabb. A harmadik
szempont az értéklanc meghatarozasa (value chMijel a szervezeti
folyamatok kialakithsa hozzaadott érték ielezért meghatarozzak azt az
értéklancot, mely a vévszamara értéket teremt. Minden olyan tevékenységet
elhagynak, vagy Ujraszerveznek, amelynek aévezempontjabdl nincs
hozzéadott értéke. Massbla empowerment a lelapitott piramist a fejérdjalli

A szervezet csucsara a veel kozvetlen kapcsolatban allo, dontési jogkorrel
és Vvégrehajtasi eszkozokkel felhatalmazott, felkészszervezeti tagok
kerllnek, és a kevés szamu véreszint alapveien tamogato, fejlesit
tevékenységet folytat.[3]

Sikeres teljesitmény képlete: Teljesitmény = Tudé&s(macido) +
felhatalmazas (empowerment)

A kontroll a teljesitménykontrollt jelenti, a céloklérésének kontrollja.
Alkalomadtan a beosztott visszatéritése a szervezétokhoz. Nem
teljesitményt meghataroz6 magatartas, hanem tetiésyt befolyasolo ok-
okozati kapcsolat.

Kérdések:

Mit mérjen a teljesitményeértékelés, eredményeket masznaljak?
Elismertség vagy 6nmegvalositas?

A j0 teljesitményt megfel8élfeladatokkal vagy statussal ismerjék-e el?
Teljesitményre vagy potencialra (fiheni teljesitményre, tudasra)
alapozzuk a kivalasztast, javadalmazasimehnetelt?

YV VVY
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1.3.3 Jelen

A jelen paradigmaja nemcsakslien foglal el kbztes poziciét a mult és ¢ov
kozott, hanem sajatos Otvozete is azoknak. Jetignlaogy kdrnyezeti oldalrol
a j6ow modell hdzza, addig munkavallaléi érettség,0sdsban motivacio
oldalar6l a multhoz van kozelebb. A munkavallal&ergtik pozicidjukat,
elismertséguk és csoportstatuszuk altal motivaltakgrt a paradigma
menedzsmentfilozofidja a participaciora, részvétalapozott modell.[3]

1.3.3.1Kdrnyezet

A koérnyezet mar a jelenben is komplex, valtozo,btlens. Hasonlé a
jovémodell kdrnyezetéhez, csak még kevesbé dinamikggars.

A szolgéaltatasok, az informéacid, a tudas donmodon épul be a termékek
ertékébe és értéklancaba, feaget a vev definialja.
A verseny szamos piacon globalis, termék és szetivéletgorbe révidebb. A

szervezeteket ez a feltételrendszer folyamatosozédra kényszeriti. Az
alkalmazkodas kényszere. Mar agdmodelljét vetiti ab.[3]

Lehet, hogy a vallalatok tudjak, hogy melyek azetizlszervezeti-strukturalis
valaszok a piaci kihivasokra, de ezek bevezetdsistédiyesds folyamat és a
kérnyezet diktalta tempot a vedgt munkavallaloi magatartas maltbéli
jellemzoi visszatartjak.

1.3.3.2Munkavallalo:

A munkavéllal6 magasan képzett, altaldnos és skesifszakmai tudassal,
problémamegoldé képességgel, egyedi tudaskombwsdcigendelkezik,
melyet az iskolarendszéilthozott.

A szervezeten belil az alacsonyabb tesziikségletek kielégitése torténik. De
a munkavéllalé tobbnyire szervezeti pozicidja,reéstsége altal motivalt, azaz
hatalomra térekszik.

A szervezeti és egyéni célok dnmegvaldsitasi szieliems konvergencigja
nem valoésul meg. Az onmegvalositas szintjen észkker-siker” képlet
helyett az ,effeszitésért éimenetelt” valosul meg.

A vezeb-beosztott viszony tranzakciés szinten marad.
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A siker mércéje az émenetel, a statuszhierarchidban elfoglalt hely, a
teljesitmeény kil§ megeésitése és személyre visszacsatolasa.

Munkavallalé hajlamos felésséget vallalni, kezdeményezni, de a
felelosségvéllalas tranzakcids kalkulacié targya, nermeg@z dnmegvalositd
motivacioval.

Képes és kész, de csak a dontési folyamatba vatinBeért vallal felélsséget,
amennyiben ez statuszt kélcsondz. Kilbénben teszt, @lvarnak dle, semmi
tobbet. Személyes stratégidja kalkulativ.

1.3.3.3 Vezetési és szervezeti modell

A részvételi vezetési stilusra jelletna gyenge feladat meghatarozasiser
kapcsolat orientaltsag, a munkavallalo dontésekbald v bevonasa,
részvételének biztositasa, melynek a célja adkedepvallalas elnyerése.

Kérdés, hogy a felésségvallalas hianya a motivaciés szintnek tulajthand-e,
vagy a vezetési stilus, szervezeti rendszer kdzpt&aye-e? Egy participativ
vezedi stilus eredményezhet korlatozottan féssiégvallalé magatartast egy
magasabb szifitmotivacié mellett is.

Hangsulyos a csapat és team munka, ami legalabframmelozza a részvételt,
mint a problémamegoldd képességet ndezinergiat.[3]

Tipikus vezetési modell a megegyezéses eredmérkjadladrierd vezetés.
Ezzel biztosithatdo a munkavallaléi hozzajarulaser@ezeti megfeléje a
lebomlo, laposabb, de centralizaltabb struktiurbegzetes szervezeti forma a
diviziondlis szervezet a delegalt dontési jogkorikliés a hozza kapcsoldédo
decentralizalt felélsséggel és érdekeltséggel.[3]

A kontrolltechnika a teljesitménykontroll, ami &®rban pénzugyi kontrollt
jelent.

A siker teljesitmény képlete: Teljesitmény = Deléag& Pénzigyi kontroll.

Kérdések:

» Hogyan teremthét meg a részleg célok vagy szervezeti célok
0sszhangja?

> Fizetés vagy fejlesztés?

> A vezet tranzakcionalis technikaval ellentételezze adottivacios
szinten le¥ dolgoz6 effeszitéseit, vagy atalakitd logikaval prébalja
magasabb motivacios szintre segiteni?
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> Reészvétel milyen szintjét kell biztositani az etviglelosségvallalasert,
kezdeményezésért cserébe?

> Milyen legyen a teljesitmény és statuszszerzésdytatott politikai
marbverek viszonya? (Jobb statusz - tobéf@ras — jobb teljesitmény
— jobb statusz... 6nmagat gerjéskilyamat) ...)

1.4 Emberi eréforras szerepe a szervezetben

Egy vallalat vezetésének sikeresen kell megbirkbzar alabbi tényék
sikeres kombinalasaval

.,

NM2: Emberi N
eroforras
(Man)

M1: Pénziigyi
eroforras
(Money)

Vezetés

M3: Technolégiai M4: Piac
eroforras /J (IVarket)
(Manufacturing) g

1.3.abra. A véllalati efforras 4M modellje

A kulso kdrnyezet vizsgalata mellett a hielgdrnyezet helyes feltérképezése is
létfontossagu. A vallalatékedsszetételét egyrészt mérleg szerinti vagyona,
szikebb értelemben pénzlgyiokeje, masrészt sikereit egyre inkabb
meghatarozo intellektudlikéje jelenti.
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Villalkozas tokéje

Pénziigyitoke Intellektualis toke

Kapcsolati toke Szervezeti tolie Hum:in toke

1.4. abra. Vallalatdkedsszetétele [2]

Az intellektualis bke szellemi tevékenység eredménye, a dolgozok amais
képességeinek 0Osszege. Ebladdéddéan pénzben nem fejezhdti, hatasa
elsssorban kdzvetetten mutatkozik meg, illetve a hadészikseégletével kell
szamolni.

Az intellektualis 6ke részei a kapcsolati, a szervezeti és a hudhkan t

A kapcsolati ke a kil struktarakat jelenti. A veikkel, szallitokkal,
ugyfelekkel kialakitott kapcsolatok Osszessége. sHusi, eértékesitési
csatornakhoz valé hozzéaférés Iéiséige. A kapcsolatbkét a szervezet tagjai
hozzak létre, egy fidutan de személyfliggetlenné valnak. Megalapozzéga c
hirnevét dolgozéinak, termékeinek, szolgéaltatasamagfeleben.

A szervezetidke a bel§ struktirakat tartalmazza. Olyan elemek 0Osszessége
melyek a szervezet korabbitkbdésének eredmeényeként jottek Iétre, nem
szemeélyhez kotottek. A szervezet immaterialis japhiK+F, sajat fejlesztés
eszkozok, vasarolt licenc, markanév. Ide tartozresk infrastrukturalis
eszk6zOok is, mint a vezetés filozofigja, szerveieiditira, kommunikaciés
rendszer, befektéit pénzintézeti halézatok.

A human bke a szervezet tagjainak képessége, mellyel teyskgik révén
targyi és eszmei vagyont képesek létrehozni. Osgiieegyrészt a konkrét
feladattal, a munkaval kapcsolatos mélyszigs felszini tudas. BEbbi az

elméleti ismereteket, képzettséget, utdbbi a gyakorismereteket,
tapasztalatot jelenti. Osszességik alkotja a retdemudast, mely a
problémamegoldasnal mozgodsithatdé tudasmennyisélgettiy azaz a jelenlegi
teljesibképességet, és jobeli tanuloképességet befolyasolja. A huméket
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O0sszeteti kozott meg kell emliteni az egyéni kompetencidkatnelyek olyan

tulajdonsag egyuttest képeznek, melyek eredményeddott munkakorben a
dolgozo értékelhét elore meghatarozott kritériumok alapjan j6 teljesitgién
nyujt. Az egyéni kompetenciak a szervezeti a szatvdkompetenciak alapjai.
A human &éke tovabbiakban fligg még a szervezettel kapcsolapasztalattol,

tudastol, az alkalmazottak és veeinnovacios képesséd@éthajlanddsagéatol,

a dolgozék munkamoraljatél, munkahoz valé hozzaatla.

1.5 Emberi eréforras gazdalkodas fejbdése

Az emberi efforrassal, mint termelési tény®zl valé gazdalkodas a
makrogazdasagi és tarsadalmi helyzet fliggvényélidnp tfazison ment
keresztil a napjainkban érvényes helyzetigérdddi fejlbdés alapjan a
személyzeti adminisztraciot koveszemeélyzeti menedzsment utan j6tt [étre az
emberi eéforras menedzsment. Az egyes periodusok Iényegeseel az
aldbbiakban foglalhatok dssze.

1.5.1 Személyzeti adminisztracié (Personnel Administratio)
Adminisztrativ és operativ végrehajtd szerepebtilie.

Az emberi ebéforrasokhoz kapcsolédd adminisztrativ tevekenysépgek
jelentette, tehat a munkaligyi adminisztraciot, akatigyi feladatokat. Azaz
az ezekhez kapcsolodo fizetéseket, alkalmazasizéiteseket. A vallalat
sajatossagainak megfaleh kiegészilhetett egyéb feladatokkal. Példaul
munka ruhazat, joléti juttatasok, munkavédelem,.stb

Szervezetileg 0nallé csoport/osztaly volt a vatlalrzskarban, vagy a
gazdasagi igazgato feligyelete alatt allt. A tbazsbzakértelmével segitette a
vallalat vezeiségét, de utasitasokat, dontéseket a vallalat dtézége hozta
meg.

Segitséget az informatika féjlése jelentett. VIR ,human modul”.

1.5.2 Személyzeti menedzsment (Personnel Management)
Egymastal fliggetlen szakmai tertletek kialakulé@sgent meg.

A tevékenység beilleszkedett a vallalati funkcienderiletek sordba. A
funkciokat a feladatkor, tisztség, rendeltetés regzeniikodés jelentette. A

24



szemeélyzeti tevékenység szakmai, funkcionalis géiek efsodése révén a
torzskarbdl kikertlve kozépvezet kébb felsivezebi pozicidt is betdltott a
terilet iranyitaséért feléd vezed, tobbnyire személyzeti igazgato
megnevezeéssel. A funkciondlis veitekdzépvezdti posztot jelentettek. Sajat
szakmai kérdésben utasitas adhattak, komplex Kegdéa vallalat vezetése
dontott az egyes szakteriletek véretk koordinalasa eredményeként. Bels
vezebi szintol tamogatast kaptak az alkalmazottak kezelésébsreevezeti
célok megvalésitasa érdekében.

A személyzeti menedzsment feladata volt olyan reswék [étrehozasa,
mukddtetése, melyek meghataroztak az alkalmazas diterbelépést a
kivalasig. (Kivalasztas, toborzas, bérezés, jutabma ertékelés, fejlesztés,
munkavallaléi szervezetek, fegyelmi ugyek, nyugdiilépés, leépités,
elbocsatas)

Elismert 6nall6 szakmai teriletkéntikddott. Rendezett, szakérnsmereteket
igényls feladatokat latott el. Példaul kivalasztas, olddtépzés, fizetési
rendszerek kialakitasa édikddtetése.

Onall6  terlletté  fefldott a munkalgyi kapcsolatok rendszere,
szakszervezetekkel, érdekképviseletekkel kapcaoiast

Szakeérbi tudasbazis, eljarasi médszerek tertletérddgs mutatkozott.

Szervezetileg a munkalgyi és személyzeti funkciékil@énilése, egymastol
fuggetlen nikddése valdsult meg.

Személyzeti funkcié a vezidre, munkaigyi az alkalmazottakra hérult.

A munkavallalo operativ jelldg Gzleti eseményeket kiszolgalo, korlatlanul
potolhato termelési tényéként, koltségtényeiként funkcionalt.

1.5.3 Emberi eréforras menedzsment

Egyes szakmai teriletek integraciojat jelentette.

Az lzleti szempontok megjelenése, hozzaadott drtédemt mikodés
valdsult meg.

Az emberi efforras, mint stratégiai tényé&z vallalati etforras jelent meg,

ezéltal a menedzselés, motivalas, kommunikacioalmikzottak bevonasa,
elkotelezettségiuk fokozasa, feladattal valé azdéssuszervezet és egyén
céljainak harmoniaja elsendi célokka valtak.
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HR vezetkkel szembeni elvarasok kiterjedtek, azaz nemcsaskrsai
feladatok teljesitése és felligyelete lett a feladabtanem érdemi hozzajarulas
a hatékonysag noveléséhez, vallalati értékterefatgmmatahoz.

Nemcsak a szervezet munké&eligényeinek kielégitése, hanem olyan
rendszerek kiépitése, ésikidtetése lett a feladatuk, melyek 6nall6 és
értékalkoto részeét képezik a vallalat Gzleti tevBlsggének. Azaz az emberi
eréforras tevéekenységek, szakteriletek vallalati éeté&ntési folyamatokba

integrélasa.

Aktivan befolyasoltak a vallalat stratégiajat, sagatégiat, politikat dolgoznak
ki, szervezeti strukturalis és kulturalis valtozdswozgatodiva valtak.

Emberi eéforrds biztositasa, fejlesztése munkaviszonybol dad@gyéb
tevékenységek is feladatkoriket képzik.

Szakterlletei az emberi é¢dorras tervezes, munkakdrelemzés, munkakor
tervezés/attervezés, munkakor értékelés, mufikdgiztositas (toborzas,
kivalasztas), teljesitménymenedzsment, karriermesmdnt  (képzés,
fejlesztés), 0sztonzésmenedzsment, konfliktus kezéiegyelmi problémak,
elbocsatas-leépités), szervezeti kommunikacio, HROrmaciérendszerek
kiépitése, mkodtetése, munkaligyi kapcsolatok.

1.6 Emberi eréforras menedzsment definicidja

A menedzsment egyik szakterilete, mely az embelekkmt a szervezet
alapveb stratégiai eiforrasaval foglalkozik.

Feladata az emberid@orrasok menedzselésével kapcsolatos feladatoyrite
tervezeése, fikddtetése és értékelése, melyekkel tamogatja alatitratégiai
versenyalnyének kialakitasat és megtartasat.

Feladata tovabba a vallalati stratégia és a véllateunkaeé allomany
0sszhangjanak biztositasa, valamint a vallalasitéfyia altal megfogalmazott
szervezeti célok egyeéni célokka toldéranszformalasa.
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1.7 Emberi eréforras menedzsment céljai

A magas teljesitmény, miségi termeék, megfel@l szamua, kivanatos
szakértelemmel és gyakorlattal rendetkealkalmazottak foglalkoztatasa,
kontrollalt munkaefkoltség, alacsony szifnt fluktuaci6 és hianyzas,
versenyképes bérszint. Olyan munkafeltételek, apkelhbiztositjak az
alkalmazottaknak a munkakori elégedettséget éstékades lehdisegét.
Megfelelés a torvényeknek és a jogszabalyoknak, kekdriimények és a
munkavallaléi jogok biztositasaval.

Az emberi efforras menedzsment sikeressége nem értéketimehagaban. Az
egyetlen sikerkritérium az, hogy mennyiben jarulzzé a véllalat Uzleti

“ sz

1.8 Human menedzser feladatkore

» A személyzeti feladatok, melyek kiterjednek a tadst interjuzas,
orientacio, elbocsatasok folyamatara.

» Képzési, fejlesztési feladatok, melyek tartalmazzakprogramokat,
trénereket, tananyagokat.

» Javadalmazasi feladatok, fizetési kategoridk megbafsa, melyek
alapjaul a munkakérelemzés, munkakoérertékeléssigenyértékelés
szolgal.

» Munkalgyi kapcsolatok kezelése, azaz a kollektier®déesnek

megfeleb mikodeés biztositasa, panaszigyek.

Tervezés, élrejelzés, karrierutak kijelolése.

Munkavédelemmel kapcsolatos tevékenység, azaz ganh@itos

ellenrzés, oktatds, balesetek esetén a torvény altdlirt el

magatartasforma biztositasa..

Egészseguggyel kapcsolatos feladatok. Pl. orvosiei®, egészségugyi

program, el§segély biztositasa.

Juttatdsokkal kapcsolatos feladatok. PIl. nyugdénmpumok, stb..)

Nyilvantartasi feladatok, azaz az adminisztraciidgelete, elemzések

készitése.

Jogi lgyek, azaz tanacsadas, képviselet.

Y VY

YV VYV V
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1.9 Emberi eréforras, mint termelési ténye®

Az emberi esforras az a munkavallald, aki rendelkezik az emhékie
valamennyi tulajdonsagaval, de onalléban, szabadratMdaol szabalyozza
cselekvéseit. Hordozoja az ember.

Altalanos jellemsi:
» Adott kapacitassal és teljesitménykinalattal reketaiek,
» Megszerzésik a munké@piacon keresztil torténik,
> Arét a keresleti és kinalati viszonyok befolyasalj@]
Egyedi jellemBk:

Tartés, azaz nem fogy el a felhasznalas soran. éfinchas diforras
alkalmazasa soran elfogy, mig az embédfiaras hosszu tavon fennmaradt s
megfeleb fejlesztési programok, tanulas révén telfdsipessége fokozhatd.
Az emberi efforras a leghosszabb életciklusi eszk6zok egyikely naz
életciklus kilbnb6é szakaszaiban mas-mas jelldikizel bir. E tulajdonsagbdl
fakaddo menedzsment feladat a stratégiara alapoadditos fejlesztés és az
életszakasznak megfelehlkalmazas. [2]

Nem tartalékolhato, azaz az adotipdntban fel nem hasznalt kapacitas elvész,
nem lehet a fel nem hasznéltéerrasbdl tartalékot képezni. A valtozo
intenzitdst munka, az alulterhelés és az azt kiterhelés egyarant stresszt
okoz, kifaradashoz vezet és a koltséghatékonysagdacsony. A hatékony
felhasznalas érdekében tervizdolyamatos és egyenletes igénybevételre kell
torekedni. [2]

Innovativ, azaz ez az egyetlen olyarsferras, amely képes megujulni,
kompetencidi és mas d&orrasok kombinaciéi révén miségében (]
termékeket, szolgaltatasokat I1étrehozni. Motiv@ésattitidje fliiggvényében a
szervezeti teljesitmények teljesen 0j szintjét kepérni. A menedzsment
feladata az innovaciés kapacitas fenntartasa ésrimzse. [2]

Dontéseket hoz, azaz barmelypdntban UGgy donthet, hogy a szervezetet
elhagyja, ha pl. munka tartalmaval vagy a nyujteltenszolgaltatasokkal

elégedetlen, vagy jobb ajanlatot kap. Ugyancsakdges dontése a sajat
teljesitmeény szintjének meghatarozasa egyes feladmsetén. A menedzsment
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elsssorban az elkotelezettség kialakitasa és a foly@riammunikacio révén
befolyasolhatja az alkalmazottak dontéseit [2]

Nem tulajdona a vallalatnak, nem képezi a séjé tészét, nem értékesithet
de kapacitdsa és kompetenciadi a vallalat értékéntfsen befolydsoljdk. A
human dke apolasa, tudatos fejlesztése Uzlénygl [2]

1.10 Emberi eréforras menedzsment modellje

A modell bemutatja az emberi 6orrds menedzsment alapteteladatat,
eredményeit, tevékenységeit és az azt befolyagolgetbket. Osszefoglalja a
legfontosabb tényéket, tevékenységeket, eredményeket, melyek az émber
er6forras menedzsmentben meghatarozo6 szerepet jékszana
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A kiils6 kdrnyezet befolydsold elemei

gazdasigi folvamarok munkaerdpiac jogrend és szabilyozas munkavallalsi
szervezerek
- v v v

Az emberi erSforrds menedzsmentjének

tevékenységei alapfeladata eredményei

Emberi erdforrisok tervezése

Munkakor-kialakitis, -clemzés, munkardialik munkaeré-illomany
-<£rickeles
Toborzas és kivilasztas - képességek eljesitmény

- motviciok

Teljesiményérickelés — - megrartis
Munkacrd -fejleszics, karrieriervezes iclenlér
miunkak Srik
Bérezés, junlmazis - koverelmények clégedetség
- ellenszolgilanasok
Fegyelem, kilépés egveh

Munkaigyi kapesolarok

A belsé kirnyezet hatdsai

jellemzd szervezeten beldli - alkalmazomi
: i : stratégia
folyamarok szabilyozas & kapesolarok

1.5. abra. Emberi éforras menedzsment modellje [2]

Az emberi efforras menedzsment alapfeladata a munkavallalok aés
munkakorok kézotti 6sszhang megteremtése.
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A munkavallalok kulénbdg ismerettel, képzettséggel, készséggel, egyéni
kompetencidval rendelkeznek adott munka elvégzésétaékrend;ik,
motivacios szerkezetik, szerve#ettalo elvarasaik kulonb@k.

A munkakor teljesitertil feladatokat, felvallalt hataskoroket, elvart
magatartasformakat  jelent az ezekhez kapcsolodo okiady
ellenszolgéltatdsokkal egyetemben.

Idedlis esetben a munkakor altal tamasztott koveteyek és a munkavallaloi
adottsdgok egybeesnek, a dolgozék motivacios szetdke értékrendje
dsszhangban van és a szervezet ellenszolgéaltaibéaielvarasaival. Altalaban
azonban a munkavallalék és munkakorok egyensulyamagteremtése
folyamatos effeszitéseket igényel, mert mindkét tényefolyamatosan
valtozik.

A kulss és bel§ feltételrendszerben valo6 ikodéssel az emberi dforras

menedzsment tevékenységei szolgaljdk az alapfeladhesilését. Az
eredménytényéik pedig az alapfeladat teljestlését tukidik. Ezeken

keresztll itélhét meg a szervezetben az emberéf@rds menedzsment
hatékonysaga. Az eredményfaktorok pozitiv iranybaétt befolyasolasa
kardindlis feladat, mivel ezekkel jarul hozza azemetforras menedzsment
a szervezet céljainak megvaldsitasahoz.

rrrrrr

Ezek kozil a legkritikusabb elem a szervezet szamégfeled minésédi és
mennyisé§§ munkae$ megszerzése, mert e nélkil a szervezet nem képes
mikodni. Ha a szervezet rendelkezik a megéelelennyiséf és mirdsédi
szikséges munkaerllomannyal, akkor a teljesitmény valik a legfaabb
krittériummad, ugyanis a szervezet eredményességéggik fokmébje a
szervezeti teljesitmény, ami az egyéni teljesitre&risszessége.

A megfeleb dolgozOk megtartdsa és jelenlét biztositia a muddaés
folyamatossagat, a teljesitmények biztonsagos #etasiat. A munkavallalok
addig dolgoznak a szervezetben, amig megfekdikségleteiket ki nem
elégitik.

Az emberek elégedettsége tobb szempontbdl is foatezervezetnek. Az
elégedett dolgozokitségesek maradnak a céghez és jelenlétik, teljasitike
is maximalis. A motivaciés tartalom- és folyamatéleiek gyakorlati
alkalmazasa az 0sztonzés-, karrier-, teljesitméngaiesmentben meghatarozo
tényed.
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Egyéb paraméterek kozott megemlithatdolgozok fizikai és mentalis joléte.
A munkahelyi balesetek megekbse, az egészséget karositd téblyez
kikiszobolése, a munkahelyi stressz kezelése.

A szervezetek altaldban tdbb eredmény egffideggvaldsitasara torekszenek.
Ez problémat jelent, mert a célok egymassal koleatésban vannak, gyakran
egymasnak ellentmondodak, egyitlegy megvaldsithatatlanok. Példaul a
nagyobb elégedettség nem feltétlenil vezet nagyefjbsitményre. Ezért
szliikséges egy preferenciarendszer meghatarozéasaaazredményfaktorok
fontossagi sorrendjének megallapitasa. A tevékgeysel pedig meg kell
hatarozni, hogy melyik eredményfaktort kivanjalakdtbefolyasolni, és hogy
milyen hatassal lesz ez a tobbi téryrez Ha példaul az egyéni teljesitmény a
legfontosabb eredményfaktor, akkor teljesitményeétési rendszert kell
bevezetni. Ha a jelenlét a meghatarozo, akkor enlgl regisztralasat és
elemzését kell kbzéppontba allitani.

A tevékenységek - mint egymasra épigs egymassal kdlcsdnhatasbart lév
funkcidk - kozvetve és kozvetlenlll szolgéljak a kakorok és munkavallalok
kozotti 6sszhang megteremtését.

Stratégiai szempontbo6l az emberbferrasokkal kapcsolatos tevékenységek
célja, hogy megteremtse a munkavallalok képess&Egmiotivacioi, valamint a
munkakor kovetelményei és az érte nyujtott ellelygdtatdsok kozotti
0sszhangot. [2]

Az emberi effforras tervezés az lzleti stratégia alapjan a negfemmennyiségi

€s mirbségi szikseégletek d@kjelzését jelenti, valamint a kdlsés bel§
kornyezeti edrejelzések alapjan a jélien szikséges Iétszam és kompetenciak
megszerzesét garantalo tevékenységek meghatarozasat

A munkakorelemzés a munkafolyamat részfeladatokvatdsa, feladatok
munkakdrdékhoz rendelése.

A munkakor tevékenységek, feladatok és ehhez k#miso hataskor,

felelosségek, magatartasformak, jogok o©sszessége. Kadakimunkakor

elemzés alapjan torténik, azaz a feladatok meghedigda, munkavégzés
koérilményeinek elemzése, a szervezeti kapcsoldeohzese, a munkavegzés
tamasztotta fizikai, szellemi, mentélis kdvetelmghyneghatarozasa.

A munkakor értékelése soran a munkakorok kozotoripasok kialakitasa
torténik. Ez alapja a kapcsolddo ellenszolgaltdtasegallapitasanak, melyek
a munkavallalé6 magatartasat, sztikségleteinek kiéksg hatarozzak meg.
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A toborzas, kivalasztas célja a munkakorokh6z atkal emberek megtalalasa.
A munkaeé biztositasa torténhet egyrészt sajaif@ras atcsoportositassal.
Ennek ebnye, hogy szervezet irant elkotelezett, kollégakalalismert,
helyismerettel rendelkéz a szervezet tikédését ismer dolgozo keril az
adott munkakorbe, igy a kivant teljesitmény konigeb érhet el. Az
alkalmazottnak ékrelépést jelent a karrierben. Képzéssel, fejlesetégro
folyamat, mely a munkavallal6 O6nmegvaldsitasat ga@. Masrészt a
munkaeé biztositds torténhet kifisersforrdsbol. Ebben az esetben fontos a
megfeleb modszer, modszerek alkalmazasa a jelbltek felaséah,
kivalasztasara. A kivalasztasi folyamat meghatan@®szei a tesztek vagy/és
interjuk. Vizsgalni kell azonban az egyes kivalasetmddszerek alkalmassagat,
eredmeényességéet. Mas maodszert kell alkalmazni, ditdgi vagy igazgatét
keres a vallalat. Kérdés, hogy ki/kik folytassakalekivalasztasi eljarast, es
milyen médszert alkalmazzanak?

A teljesitmeényértékelés az elért eredmeények, koemoéhk, magatartasformak
szisztematikus felmérése és értékelése. Eredménggyeének értékeléséhez,
fejlesztéséhez, bérezéséhez nyujt informaciokatelArllt idsszak elemzésén

tul vizsgalja a hianyossagokat, a gowdészak kovetelményeit, a sziikséges
képzési és fejlesztési igényeket, karrierutakatgidgarozza, felllvizsgalja a
munkakorhdz kapcsoldédd Osztdhet, és ezek hatdsat a magatartas valtozasara,
az alkalmazott elégedettségére. A teljesitménkeldé eredményei alapjan
novelheb a szervezeti teljesitmény.

Munkaet tervezés, karrierfejlesztés keretén belll az eaketrkil$ vagy
belss képzés és tréning révén képessé teszik az adpttavgbbeli munkakor
hatékony betoéltésére. A tanulas révén az emberskskgeket és ismereteket
sajatitanak el. A képzési szikségletet a teljesiydrdekelés és/vagy a
karriertervezés alapjan hatarozzak meg. A karnegimes az egyen szervezeten
bellli mobilithsanak érejelzését jelenti.

Bérezeés, jutalmazas, mint ellenszolgaltatasok &sspe alapvéen fontos
0sztond rendszer. Kialakitdsanal figyelembe vett téidkezam munkakori
koérilmények, a munka tartalma, a munkagiaci keresleti-kinalati viszonyok.
Az egyik legnehezebb feladat olyan bér- és kompaagaendszer kialakitasa,
amely versenykeépes, vonzé a munkpecon, jol tikrozi a munkakérok és az
egyéni vagy csoportteljesitmériifbaddédd kiuldnbségeket, ugyanakkor nem
jelent tal nagy terhet koltség szempontbdl. [2]
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Elbocsatas, kilépés oka, hogy a szervezetekben osz&wonfliktus helyzet
adodik. Ezek egyik csoportja olyan magatartas eémye, amelyben a
szervezet egy tagja megseérti az elfogadott magataszabalyokat, és ezzel
kart okoz. Egy masik csoportja pedig a dolgozok ifithbabdl, kilépését,
elbocsatasabal, vagy nyugdijazasabdl fakad. Mindezeelyzetek a szervezet
€s az egyén céljait is figyelembe vesljardsokat igényelnek.[2]

A munkautgyi kapcsolatok a munkaaddk és munkavélladzabalyozott
egyuttmikddése a munkabéke niemése vagy helyredllitAsa érdekében.
Intézmeényei a kollektiv targyalasok a kollektivizddés megkotése érdekében
és a munkavéllalék dontésekbe valoé bevonasa.

A belss kérnyezet befolyasold tény@rz a szervezet beds folyamata, a
szervezeten bellli szabdlyozds, a szervezeti gimatés az alkalmazotti
kapcsolatok alkotjak.

A szervezet bets folyamatai jelentik a vallalat tevékenységi konéneagy
piaci helyzetének modosulasaval jaré6 embeifagras menedzsment célok és
az azt szolgélo tevékenységek valtozasat. Médosmuakaed szikséglet,
valtozik az igényelt képességek weege, struktlraja, ezeért leépitésre vagy
felvételre van szikség. Hasonldképpen meghatarod@na célokra és
tevékenységekre a nemzetkdzivé valas vagy a tedhiavhltas miatt
bekovetke# kulturalis véltas, a valtozo6 menedzsment filozofiezetési stilus.

A szervezeten bellli szabalyozas alatt az embasiportok, részegységek
egyuttmikdodési madjat, a szervezeti struktira jelléihzZs azok valtozasat
ertend. Ennek flggvényében munkakorok alakulnak at, estberalnak
bizonyos terlileteken feleslegessé, mashol Uj iggrentkezik bizonyos
képesséegekkel rendelkealkalmazottakra.

A szervezeti vagy Uzleti stratégia képezi a valatvébeli mikddésének
alapjat, melynek integrans része a human stratdgiee épul az emberi
erforras tervezeés és a szukséges résztevékenységek te

Az alkalmazotti kapcsolatokat a vallalaton belulidekképviseletek léte,
erossége, mikodési mobdja jelenti. Ez disorban az érdekegyeztetési
mechanizmusokra és maodszerekre gyakorol jésehiatast. Az alkalmazotti
kapcsolatok mifiségét, hatékonysagat jelésgn befolyasolja a szervezeten
beltli kommunikacios rendszer is.

A kilss kérnyezet meghatarozo téngea makrogazdaség altalanos folyamatai,
a munkaef piaci viszonyok, a jogi szabalyozas, a munkavdillazervezetek.
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A makrogazdasag altalanos folyamatai befolyasadjakzervezetek pénzigyi
stabilitdsat, amely alapvet hatdsi az emberi dorras politika és
tevékenységek alakitasara. Kedvezgazdasagi feltételek mellett az
alkalmazottak szamaraéelyds humanpolitikai programok jelennek meg, rossz
gazdasagi kornyezetben ennek elledketortenik. [2]

A munkae6 piaci keresleti és kinalati viszonyok &srban az 0sztonzési
rendszerre és a kidlsmunkaed felvételének lehéségére vannak hatassal.
Ezeket a véllalatok nem tudjak befolyasolni, ésbalkat sem tudjak elkeriini.

A jogi szabalyozas minden tevékenységre kiterjedjodi szabalyozas az
alkalmazas feltételdit kezdve, jogokat biztosit és kotelességekkel roadel
a munkaadokat és munkavallalokat. Alapja a Munkavdiiykbnyve és a
Kollektiv szerddés.

A munkavallaléi szervezetek érdekképviseletekéntikadnek kozre a
munkaadd és a munkavallald egyezségeiben. Enneithgrtében a legtbbb
emberi ebforras tevékenyseg kdozos dontéshozatalt, illetwaié@son alapulo
vezetést igényel. Az érdekképviseleti szervezetitvétetten is befolydsoljak
e tertlet nikodését azzal, hogy a munkajogi torvények és ré&mdébkek

megalkotasdban részt vesznek.
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2 EMBERI ER OFORRAS TERVEZES

Az emberi efforras tervezés biztositja a kapcsolatot a szetivédételek, a
bel$ jellemzk, a befolyasold kérilmények és a személyzeti figk&6zaott,
valamint dsszehangolja az egyes személyzeti teyékgeket. A tervezeés
folyamata sordn a vezetés diagnosztizalja a szernaratégiai iranyaban, a
pénzlgyi kondicidban, technolégiaban bekdveikedtozasokat, és integrélja
azokat az emberi éorrasokkal kapcsolatos dontéseibe. Emiatt az ember
eréforras tervezése ddhtfontossagu szerepet jatszhat. Nemcsak azzal, hogy
0sszekapcsolja a szervezet és a&kutdrnyezetet, hanem azzal is, hogy ugy
integralja a szervezeti dontéseket, hogy az alkabttia és a szervezeti
hatékonysag iranyaba 6sszpontositja azokat.[4]

A tradicionalis Iétszam illetve munkaerv fokozatos eredményeként emberi
eréforras tervvé teljesedett. Az emberiferras tervezés osszefogja a teljes
emberi ebforrds rendszert, mert célja olyan integralt embp&iorras politika
€s program egyluttes kifejlesztése, ami egyidgjtorekszik az alkalmazotti €s
a szervezeti igények tamogato figyelembevételdre.[1

Az emberi efforras tervezés, mint emberidérrras menedzsment tevékenység
feladata a stratégiai célok eléréséhez szikségekakirok meghatarozasa,
ezen munkakorok betoltéséhez szikséges munkavallednpetenciak
kijelolése, valamint a megfetekrforras biztositas mdédjanak megtervezeése.

Az emberi efforras tervezés soran kalkulalni kell kiilés bel§ befolyasolo
tényedkkel. A kil eroket jelentik a piaci és a technologiai valtozasak,
munkaeé piaci és a makrogazdasagi tendenciak. Belsként jelentkezik a
munkaeé korbsszetétele, az aktualis munkasermelékenysége, mobilitasa,
kompetencia 6sszetétele, a vallalat stratégiagirakturaja.

2.1 Uzleti és emberi eéforras stratégia
kapcsolatrendszere

Az Uzleti és emberi éforras stratégia kapcsolatrendszer megmutatja, hagy
emberi eéforrds szakapparatus milyen szerepet jatszik, milggertékben

V4
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alkalmazkod6, egymasra hatd, és teljesen integkajpcsolatrendszeiir
beszélhetlnk.

Az alkalmazkodd kapcsolatrendszer esetén az erslifdarras menedzsment
csak az Uzleti stratégia megvaldsitasdban kapser® feladata a riszaki,
gazdasagi szakapparatus altal megalkotott stratégia megvaldsulasanak
elésegitése. Ebben az esetben az altalanos menedzBlowifta, a vallalati
kultara figgvenyében az emberbfarras funkcioteriletek alapvin valasz-
eszkozkeént rikddnek

Az egymasra hato kapcsolatrendszer esetén az epwienras szakapparatus
reagaldé magatartdsként az Uzleti stratégia megalban részt vesz. Az
emberi ebéforras szempontrendszer kdzvetlen befolyast gyadkarocég
jelent. Az emberi diforras stratégia kihat a szervezeti versefrygle, és a
szervezeti versenyiy befolyasolja az emberi@orras stratégiat.

A teljesen integralt kapcsolatrendszer jelentigst®rosabb egyutikodést az
Uzleti terv és az emberi@orrds szakapparatus kozott. Az Uzleti terv készit
€s az emberi éforrds szakapparatus kapcsolata dinamikus, sgkrétiprok
jellegi kapcsolat. A viszonossag helyett folyamatos kadlbsdas jellemzi. A
szervezeti versenyisly nemcsak befolyasolja, hanem befolyasolt is akegm
eréforrds stratégia altal, hiszen a szervezeti verlényt az emberi éforras
stratégia jelerdtsen befolyasolja.

alkalmazkods egvinasta hatd teljesen integralt
Uzleti stratégiai Uzleti stratégiai Uzleti stratégiai
terv Készitoi terv készitoi terv készitoi

FE EE FE

szakapparitug szakapparatus szakapparatus

2.1.4bra. Uzleti és emberi&orras kapcsolatrendszere
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2.2 Uzleti és emberi eé6forras tervezési folyamat.

Az Uzleti és emberi éforras tervezési folyamat kulonbdmsétavra vonatkozé
jellemzit, kapcsoldédasat, dsszefliggéseit mutatja dsszdfogglleggel a 2.1
tablazat.

2.1.tablazatAz uzleti és emberi eéforras tervezési folyamat

Uzleti tervezés folyamata EE tervezési folyamat

Stratégiai tervezés

(hosszu idtavu szemlélet)
» Cédfilozofia
» Kornyezetvizsgalat
> Erésségek kényszerek
» Hosszabb idtavu célok
» Stratégiak

Témak elemzése

Uzleti igények

Kils6 tényedk elemzése
Bels kinalat elemzése
Menedzsment vizsgalata

YV VVY

Kbdzéptavu tervezeés

(k6zép idbtava szemlélet)
» Programtervezés
> Eréforras tervezés
> Piaci stratégiak

Igények ebrejelzése
» EE célok
» Elérheb/tervezett aefforrasok
> lgények azonositasa

Akciotervek
e Toborzas
e Kivalasztas
e ElSléptetések

Eves uzleti terv
(rovid idétava szemlélet)
> Koltségvetés
» Programutemezés " X
> Egység, egyeni e Athelyezések
teljesitrﬁénycélok e Szervezeti valtoztatasok

> Eredmények kontrollja * Trening, Fejlesztes,
Kompenzacio

2.3 Emberi eréforras tervezés folyamata
Az emberi eforras tervezés folyamatanak |épései az embéforas célok

meghatarozasa, a kdlses bel§ feltételrendszer vizsgalata, az akcioterv, a
munkaeéterv és a jodibeli tervezést is megalapozé értékelés.
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EE célok Ertékelés

Kiilsé, belsé
feltétel Munkaerdterv
rendszer

;/ﬂ Akcioterv C

2.2. dbra. Emberi éforras tervezés folyamat modellje

2.3.1 Emberi eroforras célok meghatarozasa

A hosszu tavu tervezés részeként az embéforeas menedzsment kilonkitz
terlletein, példaul az emberiééorras aramlas, munkavégzési rendszerek,
fejlesztés, értékelés, elismerés, kompenzacio, vamt, stb.. a vallalati
stratégidhoz szervesen kapcsolodo célok megfogakabjelenti az emberi
eréforras célok meghatarozasa. A meghatarozott céalvas, operativ emberi
eréforrastervben mar adottsagként szerepelnek.

2.3.2 Kilsé és bel$ feltételrendszer vizsgalata

A kulso feltételrendszer vizsgalata kiterjed a versengtarsaci poziciéjanak,
varhato viselkedésének elemzésére, @kiea célcsoportok meghatarozasara, a
kovetend magatartasformdk meghatarozasara, a termékekplgakatasok
iranti kereslet becslésére, a munkaeiaci tendenciakra, a varhato technologia
valtozasokra, a kulturdlis tényikae, a makrogazdasagi tendenciakra, a
jelenlegi és varhaté torvényi szabalyozasra, deéf@gvaltozasokra.

A belss feltételrendszer vizsgélata kiterjed a jelenlegersezeti struktira
elemzésére, a kihasznalandd szervezeti adottsggekrgelenlegi emberi
erdforras készlet analizalasara, valamint a vallaléljamak elérésével
kapcsolatos varhato problémak feltérképezésére.
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A kulso és bel§ feltételrendszer vizsgalatanak eredményeként thetziel a
jovébeni ebforrasigény létszamra, kompetenciakra, dsszetételnatkozoéan.
Szintén az elemzés eredményeként hatarozhatd rbetgaemberi edforras
készlet kvalitativ és kvantitativ szempontbdl édskimunkaed kinalat
meérlege.

2.3.3 Akciodterv

Az akcidterv hatdrozza meg az embefiferds célok megvalésulasdhoz, az
emberi ebforras menedzsment kilonkobz tertletein  megvaldsitando
tevékenységek 0Osszességét, valamint ezen tevékghkystegcélszéibb
kombinaciojat is kijeloli.

2.3.4 Munkaer 6 tervezés

Jelenlegi @ Munkaerd
Munkaeré terv

allomany

clemzése kialakitasd
Munkaerd Munkaeré
felhasznalas kinalat
feliilvizsgalata elorejelzése

Munkaerdigény
elorejelzése

2.3.abra. Munkaéef tervezeés folyamat modellje

A munkaeé tervezést gyakran azonositjak az embefifoeras tervezessel,
pedig csak az emberiédorras terv része.

Feladata a szervezeti célok altal igényelt szamsézékismeréi alkalmazott
biztositasa.
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Folyamatat tekintve egyrészt a kelsnunkaedé kereslet meghatarozéasa,
masrészt kits és bel§ forrasok alapjan munkagkinalat ebrejelzése torténik.

A munkaebé kereslet meghatarozasanak alapjaul a 2.3.1 pontban
megfogalmazott célok és 2.3.2 pontban leirt eleskzégolgélnak.

A munkaeé kinalat bel§ forrasait jelert elemzések a szakértelemleltar, a
fluktuacidelemzés kategorianként, okonként (nyugeliipocsatas, felmondas,
kilepés, stb..), a bels mozgasok elemzése {¢Eptetés, visszamdisites,
athelyezés, stb..).

A munkae6 kinalat kul$ forrasait szolgalé tényék a vonzaskorzetben
tortérd felszamolasok, az lzembezarasok, a tomegkodzlekedhszasok, a
helyi munkanélktiliségi rata, a helyi oktatasi reredskibocsatasa, multbel
tapasztalatok a hidnyszakmakbol.

A munkaeé kereslet és munkagkinalat egyezése esetén problémat jelenthet
a munkaef allomany nem megfelélmegoszlasa, illetve a munkédtereslet

és kinalat eltérése. Ezen problémak megoldast &ptg az eltérések
megszintetésére vonatkozo akcidtervek.

Létszamegyerség esetén a probléma athelyezésselplémketéssel,
leminésitéssel, atképzéssel oldhaté meg.

Létszamhiany esetén a felvétel, a visszahivas,llalkazéi szerddések, a
termelékenységfokozas, a tuldra, a részmuidkaditvelése jelentik a megoldast.

Létszam felesleg esetén alkalmazhaté moddszerekvatdk befagyasztas, a
létszamstop, a természetes lemorzsolddas gayuaddij 6sztonzés, a munkahét
csokkentése, az elbocsatasok, a tomeges létszaraeép

2.3.5 Ertékelés
Az értékelés folyamatat egyrészt az auditalas, @sasi tervezést megalapozo
ertékelés jelenti.

Az auditalas kontroll, mely az emberiéorras tervezés, mint embericéorras
tevékenység szervezeti sikerekhez valé hozzajaiNéssgalja hatékonysag és
eredmeénykritériumok alapjan.

A tervezeést megalapozo értékelés a szervezet dumlgkazott veégzett
kérdedskodést, kozvélemény kutatast jelent, valamint krwizsgalatat, hogy
atvihet-e mas teriletre?
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2.4 Emberi eréforrds menedzsment stratégiak

Az emberi menedzsment stratégiak az embeffomds tervezés szerves
részeként, kiegésdjeként a novekedési varakozasok és a ndvekedési
varakozasokhoz illeszkéd emberi efforrasok, illetve és a munkaer
jellemzsinek fuggvényében hatarozhaték meg.

2.4.1 Emberi eréforras menedzsment stratégiak a novekedési
varakozasok/ emberi e6forras illeszkedés fliggvényében

A kilsé és bels§ feltételrendszer fuggvényében egy vallalat névéeked
varakozasai lehetnek magasak vagy alacsonyak. Aeretforras alacsony
vagy magas illeszkedése arra utal, hogy a valt@atkedési varakozasaihoz
mennyire illeszkedik munka&r allomanyanak mennyisége, riggge,
Osszetétele.

A lehetséges variaciok alapjan meghatarozhaté ertidorras menedzsment
stratégiak a fordulat, a termelékenység, a fejisseés a terjeszkedeés.

2.2. tAblazat.Emberi eréforras stratégia a ndvekedési varakozasok és
az ahhoz illeszked emberi eréforras fliggvenyében

Novekedési Eréforrasok EEM stratégia
varakozasok illeszkedése
alacsony alacsony Fordulat
alacsony magas Termelékenység
magas alacsony Fejlesztés
magas magas Terjeszkedés

A fordulat abban az esetben alkalmazanddé embéforeds menedzsment
stratégia, ha a novekedési varakozas alacsony &szeh novekedési
varakozashoz az embericéorras illeszkedése is alacsony. llyen esetbent teha
nem varhatd ntvekedés, és az embdifoeras sem illeszkedik az alacsony
novekedési varakozashoz. Hanyatlo fazisbaw Mallalatrél van szé, ahol a
kialakult, ebs szervezeti kultira gatja az alkalmazkodasnaktozdsnak.
Megoldast az Uzleti sulypont athelyezése, az igéiteidasteriletek kiaknazasa,
valamint a leépités, atképzés jelent.
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A termelékenység abban az esetben alkalmazandd riendséforras
menedzsment stratégia, ha a novekedési varakozasoaly és ehhez a
novekedeési varakozashoz az emberéfaras illeszkedése magas. Ilyen
esetben tehat nem véarhaté névekedés, de az emdbferirés j0l illeszkedik az
alacsony novekedési varakozashoz. Ez a helyzdt ipegtigakra jellemg a
multbéli kedved versenypozicibban |év vallalatokra. Megoldast jelent a
jovébeni valtozasokra valo felkészilés, vagy az ipavagy piac lassu
elhagyasa. Ez abban az esetben nagyon megfontolaaddicsé helyettesit
termék megjelenése fenyeget.

A fejlesztés abban az esetben alkalmazand6 embi#drés menedzsment
stratégia, ha a novekedési varakozas magas és ehhe®wvekedeési
varakozashoz az emberiétorras illeszkedése alacsony. llyen esetben tehat
varhat6 novekedeés, de az embesi@ras nem illeszkedik a magas névekedési
varakozashoz. Megoldast jelent az atképzés, trénangy kivonulas bizonyos
piacokrol, illetve az elért poziciok megvédése wehk@des diltetése helyett.

A terjeszkedés abban az esetben alkalmazand6 eewiferiras menedzsment
stratégia, ha a novekedési varakozas magas és ehhe®wvekedeési
varakozashoz az emberiétorras illeszkedése is magas. llyen esetben tehat
varhaté novekedés, és az embeéfaras is illeszkedik a magas névekedési
varakozashoz. Feladat a rendelkezésre altifomés hatékony elosztasa,
valamint Uj emberek toborzasa, felvétele.

2.4.2 Emberi eréforrds menedzsment stratégiak a munkadr
jellemzéinek fliggveényében

A munkae#b jellemzi jelen esetben az egyediség és az értékességllatava
alap és kulcs tudastertletének viszonylatdban akawafialé altal vegzett
feladat egyedisége és értékessége lehet alacsgpynagas.

A lehetséges variaciok alapjan meghatarozhat6 eraelidorras menedzsment
stratégiak a belsfejlesztés, a felvasarlas, a szeles és a szovetség.

43



2.3. tdblazat.Emberi eréforras menedzsment stratégiak a munkadf
jellemzéinek fuggvényében

Ertékesség Egyediség EE stratégia
alacsony alacsony Szer#deés
alacsony magas Szovetség
magas alacsony Felvasarlas
magas magas Belss fejlesztés

Szerddés abban az esetben alkalmazand6 embéforeis menedzsment
stratégia, ha az emberiééorrds értékessége alacsony és az egyedisége is
alacsony a vallalat alap illetve kulcs tudastegilstempontjabél. Ebben az
esetben nem Kkifizétl6 hosszu tavra és jeléist mértékben a kapcsolatba
invesztalni. Nem egyedi és nem jelent hozzaadott értéket tergimt
munkavallalokrol van sz6. A fejlesztés nem jellémeaz értekelésnek a konkrét
munkafeladat az alapja. Példaul detzolgaltatd, karbantartdé munka.

Szovetség abban az esetben alkalmazandé emlidarrés menedzsment
stratégia, ha az embericérrras értékessége alacsony, de az egyedisége magas
a vallalat alap illetve kulcs tudasterilete szenijatdl. Azaz a munkaér
piacon egyedi, nehezen elémheahunkavallalorél van szo, aki nem jelésit
vagy nehezen meghatarozhaté6 modon teremt értéidladat szdmara. Hosszu
tava képzést igényl szakmakra jellentz Példaul vallalati jogaszok,
alapkutatast vedz mérnokok. Mivel szakérteliik igénybevétele nem
folyamatos, nem érdemes az allanddé munkakapcsadaesitése. Az
egyuttmikddés kényesebb, elmélytltebb, ami a kdlcsonoéddmzanformaciod
megosztason alapszik. A kompenzacio az elért enegiaépjan torténik.

Felvdsarlas abban az esetben alkalmazandé emlééorrés menedzsment
stratégia, ha az embericérrras értékessége magas, de az egyedisége alacsony
a vallalat alap illetve kulcs tudastertilete szentjgbl. A munkaea$ piacon
viszonylag kénnyen elérhiemunkaeéh6z illeszked stratégia. Munkavallaldk
konnyen tudjak tudasukat atvinni egyik hélya masikra. Példaul konyvel
Hétkoznapi szakmakrol van ebben az esetben szdemi8] hogy a
munkavallalé a szakmaja irant elkdtelezett, nerruakaaddja iranyaban.
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Bels fejlesztés abban az esetben alkalmazando emBésrréis menedzsment
stratégia, ha az emberioéorras értékessége magas és az egyedisége is magas
vallalat alap illetve kulcs tudasteriilete szempbid). A munkae¥ piacon
nehezen megkaphaté munkavallalékrol van sz6. Mepdzék fontos,
megtartasuk kulcsfontossagu a vallalat szamarav&zstspecifikus tudassal,
versenyalny szempontjabol kritikus képességekkel rendelkdezie bennik

rejlé potencial az érték, nem az azonnali teljesitményikallalat célja az

ilyen paraméterekkel rendelkez munkavallalok  hossza  tavu
elkotelezettségének megteremtése.
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3 MUNKAKOR

A munkakor tevékenységek, feladatok és a munkakdet&ben elvégzetd
feladatokhoz, tevékenységekhez tartoz6  hataskoroieleléssegek,
magatartasformak, jogok dsszessége.

A munkakorrel kapcsolatos témakérok a  munkakoreémnz a
munkakortervezés és attervezés és a munkakor &géke

Egyetlen elmélet vagy megkozelités sem tudja wtjeeirni egy szervezet
alkalmazottainak viselkedését, de a legfontosalibly#solo tényeék egyike
kétségtelenul az alkalmazottak altal bet6ltott nakikok tartalma és
természete. [5].

A munkakdrtervezés, a munkakor tartalmanak, fun&ogk és
kapcsolatrendszerének kialakitasa, a szervezetik célérése, valamint az
alkalmazottak szikseégleteinek kielégitése érdekéBdrmgy a definicio is
mutatja, a munkakdrtervezés a vizsgalt munkakdémssa szempontjaval
foglalkozik, beleértve a célokatildb felebsségi teriileteket és tevékenységeket,
s azokat a feltételeket, kérilményeket is, ameliggkétt az alkalmazott a
munkajat végzi.

A munkakortervezést medgel folyamat a munkakorelemzés, amely
alapeleme valamennyi emberioanras tevékenyseégnek. A munkakorelemzes
informaciot szolgaltat a munkakor |ényegér és arrdl, hogy milyen
teljesitmeényt kell nyudjtaniuk a munkakdr betitiek. A munkakérelemzéshez
szikséges informéacié tobb moddon beszerézheée barmilyen modszerrel
torténik is, az adatdijtés szisztematikusan torténik. A végeredmény nmnde
esetben olyan informéaciéhalmaz, mely alapjan elkiésh a munkakori
specifikacio. Ezek az eredményeksagitik az egyén és szervezet, valamint a
munkakorelem& tevékenység és a tobbi, emberibferrassal kapcsolatos
tevékenység 6sszekapcsolasat illesztését.[1]

3.1 Elméleti hattér

Az elméleti hattérként az elégedettség és telj@siymkolcsonhatasa, a
racionalitas, azaz a megféleembert a megfelél helyre és a motivacios
elméletek emlithék meg.
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Motivaciés tartalomelméletek a Maslow szikségleééin es Herzberg
kéttényeds elmélete. A Maslow szikségelmélet szerint az eeklee
elsssorban érdekeik mozgatjdk. A fizioldgiai szukséghet a biztonsagi
szikségletek, a kozosséghez tartozds igénye, aewsgbs utani vagy, az
onmegvaldsitas igénye. A rangsor elején allo szjlessik kielégitése utan
torekszenek a kovetkéz hierarchiaszint elérésére. Herzberg kéttédyez
elmélete a Maslow szukségletelmélet biralata #etkiegészitése soran
szlletett. E szerint az alacsonyabb fendszikségletek hianya
elégedetlenséghez vezet, meglétik viszont nem tjedddgedettséget. A
munkaval valé elégedettség a magasabb tresmlikségletek kielégitettsége
motivatorok révén érhétel. A magasabb reficsziikségletek kielégitetlensége
nem elégedetlenséget, csak kozombdsséget okotartdeik a végzett munka
tartalma, igy elmélete a munkakortervezésben éérim@smenedzsmentben is
hasznalatos.

A motivacios folyamatelméletek a célkies elmélet és a meéltanyossag elmélet.
A célkitizés elmélet lényege a specifikus célmeghatarozadolgozé elé
célokat kell kitizni, hogy mindig értsék, miért fontos &amunkajuk, mit, miért
csinalnak, mi a tevékenységuk értelme? Mindig leggéan cél, ami felé
mozognak! Legyenek nagyobb, altalanosabb célok, abalati célok és
alacsonyabb szinten, akar egyénre szabottan meghaticélok is, amik a
dolgozok szamara kézzelfoghatdbbak, jobban meghagabbak, jobban is
értik, jobban magukéva tudjak tenni. Mindezek nitellmgyon fontos, hogy
ertsék az alacsonyabb és magasabbireatbk kozotti kapcsolatot, azaz, hogy
munkajukkal hogyan jarulnak hozza a véllalat cé@hEz még a lojalitasukat
is noveli. A mélthnyossag elmélet alkalmazasa asetferenciacsoport
kijelolése szliikséges. lly mddon a sajat szervekabe&ltott munkakor
input/output aranya viszonyithatd mas szervezetagomié munkakoreinek
input/output ardnydhoz. Ugyancsak vonatkozik ezumkae6 piaci bérekkel
tortérd 0sszevetésre, azaz hogy hasonl6 vagy azonos mim&ak piac
mennyit fizet, akar terlleti eloszlasban is vizsga kérdést.

3.2 Munkakorelemzés

A munkakdrelemzés egy szisztematikus elemzési dsrmiaciogyijtési
folyamat egy adott munkakor keretében elvégéenikladatokrol és
tevékenységekit, betdlbjének a fentiekhez kapcsoldédd féleségeidl, a
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munkakor szervezeti kontextusarol. Meghatarozasral kovabba a munkakor
altal megkovetelt magatartdsforma is.

A munkakorelemzés az eredmények irasbeli rogzigbséarul, ami alapjan
elkészithet a munkakori leiras, és a munkakori specifikacio.

A munkakoéri leirdssal kapcsolatban nincsen kotelermai kdvetelmeény.
Javasolt részei a munkakor azonositdsara alkalmdsrmiaciok, a
munkakorhoz tartozé feladatok, a munkakor céflései, altalanos funkcidi,
jellemzs  eredménymutatéi, feléségek, jogkorok, hataskorok és
kotelezettségek, a munkavégzés korilményeire voméatkinformaciok,
képzettség és gyakorlat iranti igény, a bérezéaijatalmazasi forma, esetleg a
teljesitményértékelés rendszere, bizalmas inforoka&iezelésére vonatkozo
szabdlyok.

A munkakoéri specifikacié a munkakoéri leiras kiegésze, mely a személyes
kovetelményrendszert tartalmazza, azaz a képzetségégzettségre,
képesitésre, a tapasztalatra, gyakorlatra, a fjzigazichikai feltételekre,
magatartds  jellenékre  vonatkozd  elvaradsokat. Ezen  kivil a
munkakaorilmeényekre, azaz  egészseges kornyezetre ztonbagos
munkavégzésre, kényelemre vonatkozé paramétereket.

3.2.1 Munkakorelemzés felhasznalasi tertletei

A munkakorelemzés eredményei felhasznalhatok aalmalfizottal, mint
egyénnel fenntartott kapcsolatban, a szervezetfafsi elképzelések
kidolgozasaban, jogszabalyi kdvetelményeknek mebffelvizsgalata soran és
a munkaugyi kapcsolatokban.

Az alkalmazottal, mint egyénnel fenntartott kapesmhn a munkaér
kivalasztas, toborzas soran nagy jeleege van, mivel a munkavallal6 tudja,
hogy mire szamithat, még midl munkaviszonyt |étesitene a vallalattal. A
munkakori leirasok alapjan térténhet a megéeteborzési, kivalasztasi eljaras
kialakitasa, mert levezetlist beble az igényelt kompetenciak és fontossagi
sorrendjuk. Tovabba a munkakdrelemzés alapjan etéeképet kap az egyes
munkakorok hasonlésagardl, rangsorarol, kilonb$égiyy lehetvé valik a
kulcsmunkakorok meghatarozasa, munkakorok értékelébesorolésa,
osztalyozasa. Ez alapjan a teljesitményértékeléadszer Osszetéje a
munkakor tervezett tevékenységeinek vizsgalatan kel a munkavallalok
szervezeten bellli @Eptetése, athelyezése, karrier tanacsadas alapjak a
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fuggvényében, hogy adott munkakérben a munkavahalgyan teljesitett? A
munkakorelemzés eredménye a fejlesztési, képzagkiet is megalapozza,
mert segitségével hatarozhaté meg, hogy milyenldgtkra kell felkésziteni az
embereket.

A szervezetfejlesztési elképzelések kidolgozasdekintetében a szervezetek
reorganizacioja, fejlesztése, a munkakorok atalakitaz eddigi munkakorok
ismeretén nyugszik. Tovabba a vallalati stratégidhibeszked emberi
erforrds tervezéshez a munkakorok elemzése nélkitigidre folyamat. Ezen
kivil a vezetés altal kidolgozott bérrendszer, tége rendszer alapjat a
munkakorelemzésre é@limunkakdri értékelések eredményei alapjan alakitjak
Ki.

A jogszabalyi kovetelményeknek megfelelés vizsgélatsoran a
munkavallalassal kapcsolatos torvényi kovetelményegheled betartasat
szolgalja a munkakorelemzés eredménye. Tovabba akakdrelemzeés
megmutatja a munkakor kritikus jelleiiz és felismerhék a jogi
kovetkezményekkel jaro tényie

A munkakérelemzés eredménye a munkatgyi kapcsdlatokz érdekvédelmi
szervezetekkel folytatott targyalasokbadngibs, objektiv tampontot nyujt a
munkakorelemzés nyujtotta informacio.

3.2.2 Munkakdrelemzés folyamata

A munkakorelemzésre a szervezeti struktura stabiidasa utan kerilhet sor.
A munkakorelemzést a munkaltato, illetve képwvipela vallalaton beldli
huméan menedzsment szervezet vagy egy bizottsagbearela munkavallaloi
kulsé érdekképviselet jelen van, illetve a munkavallsgzi.
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3.2.3 Munkakdrelemzés ebkészitésének Iépései

Felhasznéalasi célok meghatarozasa

!

Munkakoérelemzé csoport |étrehozéasa

!

Hattér vizsgalatok lefolytatasa

L J

!

I \

Alkalmas moédszer megvalasztasa, tréning

-

3.1. abra. A munkakorelemzésskeszitésének 1épései [2]

3.2.4 Munkakdrelemzéshez sziikséges informaciok

V V V V V V

Munkakor jellems feladatai.

Feladatok difordulasi gyakorisaga, fontossaga.

Feladatok, résztevékenységek nehézseégi, bonyguftdéa.
Kapcsolatok mas munkakorokkel, ezek tartalma, syabdttsaga.
Felebsségek, hataskorok.

Munkavégzeés korilményei.

3.2.5 Munkakdrelemzés moédszereit meghatarozé tényék
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YV V V V

Y VY

Adott szervezet mérete.
Elemzés célja.
Munkakor jellemai.

Munkakor betokdjének jellemsi. Pl. verbalis onkifejezés készsége,
elkotelezettség a szervezet és az elemzés céljdj stb..

Szervezet kultirgja, normai. Pl. Gyanakvas, megfiéett 1égkar, stb..
Az elemd felkészultsége, szakmai hozzaértése.
Rendelkezésre allo &@prrasok, id, pénz, stb.. mennyisége.



3.2.6 Munkakorelemzés moédszerei
Mas szervezetek munkakori leirasai.

Interju, melyet egy alkalmazott vagy egy felettesywlit le. Forméjat tekintve
lehet strukturalt vagy nyitott.

Megfigyelés, mely torténhet meghatarozotétadtamban vagy mintavételes
munkanapon.

Kérdéivek, melyek jelentik egyrészt tevékenységleltarakbben az esetben a
munkakorokh6z rendelt feladatok elemi egységekmgdsa torténik. Ezek az
elemi egységek fiuggetlenek a munkaébriMunkamozdulat, mozdulatsort
alkotnak, mely O6sszemérléseget jelent. Masrészt beszélhetlink strukturalt
kérdsivekrsl, melyek lehetnek standardizaltak, vagy a szenvégenyeinek
megfeleben kialakitott.

Onbevallas, napld

Dokumentumelemzés, mely azémbtes tdjekozodast foglalja magaban eés
miszaki leirasok, melyek a foglalkozasi elnevezésektasat/statisztikali
kiadvanyokat vagy képzési keézikbnyveket, kezelesmutatokat vagy
karbantartasi regisztereket és igymeneti utasithselentik.

Koordinacios forumok, mely technikai beszélgetétekagy szerepelentz
technikakat jelentenek.

Részvétel a munkaban.
|d6- €s mozdulattanulmanyok.

3.2.7 Munkakdrelemzés soran felmerié problémak
Mintavételes eljaras esetén a minta kivalasztasgtemé@kozhat gondot.
Szezondlis tevékenységek besorolasa, sulyozasaytatansagot jelent.

Munkavallalé bizonytalan lehet sajat munkakérenekasakor a ténylegesen
végzett feladatok, az észlelt, azaz altala gonfid#tdatok, a normativaként

allitott feladatok, a tervezett feladatok tekinbe@. A munkakorelemzés csak a
ténylegesen elvégzett feladatokra vonatkozik, aekeBz aktualis munkakori

leirasa szerint feladatat képezik, vagy nem képgdddatat, de fizetnek érte,

vagy nem képezik feladatat, €s nem is fizetnek érte
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3.2.8 Munkakadri kbévetelmények meghatarozasa

¢«  Munkakorelemzés

Mit csinal az alkalmazott?

. Munkakdéri
Hogyvan csinalja? e S
Miért csinalja? kov etelr'nen}'- ok
meghatarozasa

¢«  Munkakérileiras

1

Munkakér dsszefoglalo

Teljesitményértékelés
N\ Alkalmazottak orientacidja

megjelslése Feliigvelet és ellgnorzes
Kotelességek, feleldsségek listaja Fegyelmezés
Dolgozdi panaszok kezelése

*  Munkakéri specifikacié

Toborzas
Kivalasztas

Tovabbképzés
( Személves kdvetelmények Munkakédrértékelés
Munkakériilmeényvek és fizetési kategdria

Munkabiztonsagi

egeszsegvedelmi programok

3.2.abra. Munkakdrelemzés, munkakori leiras, munkalgjpecifikacié és
kovetkezmények dsszefliggésrendszere

3.3 Munkakor tervezése, attervezése

A munkakorok tervezése, attervezése a munkakoréeneredményeinek
felhasznalasaval végezhiegl. Célja a munkakér tartalmanak, funkcidjanak,
kapcsolatrendszerének kialakitasa oly mddon, hoggzervezeti keretbe
illeszkedjen, és az alkalmazottak elégedettségneigfeleb legyen! Tovabbi
célja a munkakorok strukturaldsa, az optimaliseg#iimény és elégedettség
elérése vegett.

A munkakortervezés elemei a munkakdr specializa&imunkakor bvités, a
munkakor rotacio, a munkakdr gazdagitasa és aznatfe munkaid
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modszerek, példaul a rdviditett munkahét, a rugslnmaunkaid, a
telekommunikaciés munkavégzés, a munkakdr megqsttas

A munkakdr specializacié egy komplex munkafolyarkesebb egységekre
bontasat jelenti, melyek nem igényelnek kilondssbhktudast és pontosan
leirhatok. Kevés szamu, egysiergyakran ismétidé feladatot jelent.
Hatékonysag szempontjabdl 6eyos, de a monotonitas elégedetlenséget,
fluktuaciot, hianyzasokat eredményez.

A munkakor Bvités a specializacio ellentéte. Megnovelt munkajelent. A
tulsagosan felaprézott munkafeladatokat, tovabbsohk bonyolultsagu
feladatokkal egészitik ki. Azonos sdinteladatokbdl tobbféle, azonos sfint
munkafeladata ellatasa torténik munkakdivites esetén. A valtozatossag
csokkenti a monotoniat, ezaltal a fluktuaciét ésingzast, bar kevésbé
hatékony.

Munkakdr rotacio Iényege, hogy a munkavallalot naglozott idkdzonként
(3-5 év) egyik munkakoth masikba helyezik at. A munkakodrbk azonos
tartalmuak, azonos szirgk, de helyileg mashol vannak. A rotélt munkakdrben
a munkavallalo nem tud olyan hatékonyan teljesitdei az elégedetlenségi
szint nem fd. A munkakori rotacié kovetkezményeként jobban nniigéa
hozzajuk kapcsolédd munkakérok problémait, és ak@ivul a munkakorok
kozotti 6sszhang és a munkamoral. Altalaban képmdgabbképzési célbol
hasznaljak.

A munkakor gazdagitas a tervezésnek és attervdzégree valtozata, amikor a
elsssorban a munkakoér meélységét érintik. A feladatokmkimalasaval a
felelésségvallalas és a kapcsolatiiés lehaisége 6. Altalanossagban
elmondhatd, hogy a dolgozéi elégedettségiisezaltal csokken a hianyzas, a
tavollét, a fluktuacio.

Az alternativ  munkaid modszerek szamos leliségeinek ismertetése
szlikségesseé teszi néhany alapfogalom definiaksat i

A  munkaidd az az idtartam, amikor a munkavallalonak a
munkaszergdésének megfelén munkavégzés céljabol a munkaado
rendelkezésére kell allnia!

A teljes munkaid a munka térvénykonyve altal meghatarozott napra88 A
kollektiv szerddés eidl eltérhet.
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A rendkivili munkaid a teljes napi munkaéd, heti/havi/éves idkeretet
meghaladé idtartama. Példaul a taléra, a tilmunka.

A pihersid6 alatt rendelkezésre allasi és munkavégzési kdatttey nem
terheli a munkavallalot.

A napi munkaid beosztas lehet osztatlan, vagy osztott. Az osztatiunkaid
alatt nincs megszakitas, az osztott munkaisktén hosszabb megszakitasokkal
tobb részre osztodik a napi munkaid napi munkaid beosztasnal az azonos
munkanapok, hetek, hdnapokéimbosztasa lehet egyénivagy egyeritlen,
azaz a rovidebb és hosszabb munkanapok valtjak &gym

Az Uzemids a munkafolyamatban résztvevermeb berendezések ithodési
ideje.
A miiszakid a napi munkakezdédta befejezésig terj@ddészak.

Munkaids rendszerek lehetnek teljes munkid fix munkaid rendszerek,
teljes munkaids, nem fix munkaid rendszerek, mint a kotetlen munkésd
rendszerek, mint a rugalmas munkadendszerek, mint adistett munkahét,
mint az idénymunka. A munkadrendszerek lehetnek tovdbba nem teljes
munkaidss rendszerek, melyek vagy fix vagy nem fixtaltamot jelentenek.
Nem fix idstartamra jellemé& példak a részmunkald megoldas, a rugalmas
nyugdijba vonulas, a munkakérmegosztas, a bedalgendszer, a megbizas
formdjaban tortéh munkavallalas.

A kotetlen munkail beosztas esetén a munkaidlvi keret. Nincs dire
meghatarozott munkarend, 6gkakos munkaitl beosztas. A munkavallalé
maga hatarozza meg a munkaidejét a munkafeladattada igazodas
flggvényében.

A rugalmas munkaitl rendszer esetén a munkafeladat, a terhelés nagysag
valtozaséat az adott dolgozé tudja a legjobban rékgitEzért a munkavallalé
hatarozza meg a napi munkaidejét a tokzskidteled ledolgozasaval és
peremid megfeled kalkulalasaval.

A részmunkaid a teljes munkaighél rovidebb munkaisl

A munkakdr-megosztas esetén egy teljes muidkaidhunkakort kdzos
megegyezes alapjan két réeszmunéaidgyutt tolt be.

A siiritett munkahét azt jelenti, hogy a heti kétélemunkaidit az 5 napos
munkahétnél roévidebb intervallumbalirisik be.

54



Az idénymunka a rugalmas és diritett munkaid specialis esete. A
munkafeladat az adott idény idejére korlatozéditénlyben hosszabbak,
idényen kivll rovidebbek a munkanapok.

A bedolgozéi rendszer Iényege, hogy a vallalatl ateghatarozott munkéat a
vallalat altal biztositott eszkdzokkel a bedolgotiion végzi el.

A megbizas jelenti a kisebb munk&idgényi vagy specialis szakértelmet
kivano egyszeri feladatok elvégzeését, melyet aaladlisajat munkavallalénak
vagy kiul$ személynek ad.

3.4 Munkakori dimenziok

Feladat valtozatossaga
Feladat meghatarozottsaga
Feladat fontossaga (munka jelés#ége)

YV V V V

Munkakor autonémiaja (fel&sségvallalas)
> Visszajelzések rendszere (eredmények ismerete)

Eredmények: A bels motivacio, novekedési igény, munkaval valo
elégedettség, hatékony munkaveégzés

3.5 Munkakor értékelés

A munkakor értékelés altal a szervezeten bellli kakdérok egymashoz
viszonyitott relativ értékének meghatarozésa tikt@nmunkakorok vallalaton
bellli relativ sulyanak megallapitasa. Bbadéddéan a munkakor értékelés az
0sztonzésmenedzsment fontos része, valamint @dizeindszer kialakitasdhoz
tampont.

3.5.1 A munkakor értékelés felhasznalasi teruletei

Munkakorok tisztazasa.
Szervezetfejlesztés.

Vezetés, karrierfejlesztés.

Munkakori struktdra megvaltoztatasa.
Szervezeti kultdra atalakitdsa

YVVYY
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3.5.2 Munkakdr értékelés folyamata

Elso 1épésként az értekietsoport kialakitasa torténik. A munkakor értéketés
véllalat vezetése iranyitja, a szervezet munkagéllardekképviselete
szervezet vegig részt vesz az eljarasban az érgexetgesi folyamatok altal.

Az értékeb csoport kialakitasa utdn a referencia munkakoréghatarozésa
torténik, melyet minden érdekelt elfogad olyan makiknek, mely
0sszehasonlithatdé a tobbi munkakdrrel. A referencimkakdrokhéz rendelt
jovedelem a munkaémpiacon €s egymashoz viszonyitva is megbelel

Ezt kdveten a rangsor, szintek kialakitasa torténik a refdee munkakorok
ko6zott a besorolasi ismérvek, kiulonbségek meghzddemak maodszereinek
meghatarozasa alapjan.

A munkakar értékelés eredménye a munkakorék bessaol

3.5.3 Munkakdr értékelés modszerének megvalasztasa

A munkakor értékelés modszerét a szervezet nagyadganedzsment igényei,
a munkakoérelemzeés soran nyert informacié hataromzegk

3.5.4 Munkakdr elemzés modszerei

A munkakor elemzés maédszerei a globalis modszeanalitikus modszer és a
kompetencia alapu 6sszehasonlitas.

3.1.tablazat.Munkakor elemzés globalis és analitikus modszerei

Globalis médszer | Analitikus modszer

Masik munkakor Rangsorolés Tényed dsszehasonlitd

7]

Skala Osztalyozas Pontozas

A globalis modszer az egész munkakort értékelikdméhogy alkotoelemeit
vizsgalna. Ebben az esetben a munkakérrel kaposailafiormaciok miisége
meghatarozo jeleéséggel bir. A globdlis modszer fajtai a rangsor@asaz
osztalyozas.

Rangsorolaskor a munkakoért masik munkakorh6z,exeatia munkakérokhdz
viszonyitjak, és ennek alapjan torténik a besorolélgés esetben paros
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0sszehasonlitassal hatarozzak meg a munkakorélergnefa sorrendjét,
besorolasat.

Osztéalyozaskor egy osztalyozasi rendszefzedbs kidolgozasa torténik,
melyben adott szempontrendszer vagy jell@mparaméterek alapjan
megalkotott skaladk segitségével osztalyokat hokétad, melyhez a munkakori
értéket rendelik. A vizsgalt munkakor ismérveit Zissetik az osztaly
jellemzikkel, és hasonldsag alapjan valamelyik osztalybaljsé be.

Az analitikus moddszer alkalmazasa esetén a munkedgwekre, elemekre
bontasa torténik, azaz az analitikus médszer reslan vizsgalja a munkakor
ertékét. Az egyes elemek értékelése alapjan tdértéai besorolas.
Osszehasonlitas alapja egy masik munkakor, vagykedgkitott skala. Az
analitikus médszer fajtai a tényedsszehasonlitas és a pontozas.

Tényed 6sszehasonlitas esetén a munkakoroket téky&rmteriumok alapjan
ertékelik. El$ lépésként a jellendz legfontosabb, munkakor sulyat
meghatarozé téenyék kijelblése torténik. Példaul a munkakort jellgimz
mennyiségi mutatok (darab, érték, stb..), a munkakérepe a szervezeti célok
megvalositasaban, munkakorben vallalt tedse€g mértéke, elvart szakismeret,
tuddas, a probléma megoldasok gyakorisdga, Onakgsakilonleges
munkavégzési korulmények, stb... Ezen paraméteredebiasonlitasa térténik
masik munkakor azonos jelledihez. Az 6sszehasonlitas alapjan torténik a
besorolas.

A pontozasos eljaras éhnulmanyokat igényel. A pontozasos rendszer, az
informatikailag tamogatott rendszer kiépitését kéeme az értekék
véleménye konnyen beépitheta valtozdsok kénnyen nyomon kovethet
Nagy szervezetekben érdemes alkalmazni, mert bEseze végrehajtasa
hosszadalmas. Az eljaras soran egy tobbfokozatatsdotnak meg, melynek
egyes elemeit értelmézmagyarazatokkal irjak le, pontszamokat rendelnek
hozzajuk. Az egyes tény@z killonbdd sulytak. A vizsgélt munkakdr minden
jellemzsjét ehhez az éfte kidolgozott rendszerhez viszonyitjak. A ténjlae
kapott pontszdmok 6sszege alapjan torténik a biésoro

A kompetencia alapu 6sszehasonlitastsgidhan vezét beosztasu, magasan
kvalifikalt munkakorok alkalmazzakgként a multinaciondlis vallalatok. Ez a
rendszer alapvéén tényeé osszehasonlitd eljaras, amelyben az értékelésbe
bevont munkakdri tényék a feladat ellatdsahoz szilkséges kompetencidk. A
szervezet szamara informaciot nydjt a méltanyoszegkezet kidolgozasara, a
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munkaeé mobiliths tervezésére, Kkarriertervezésre, utaapottervezésre
vonatkozéan. Az alkalmazott szdméra a munkakorkénie szervezetben
elfoglalt helyéél ad felvilagositast, melyek segitik az egyéni palgrvezéset,
képzési, fefpdési dontések meghozatalat.
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4 MEGISMERES ES ITELETALKOTAS

4.1 Megismereés és itéletalkotas 6sszetiv

4.1.1 Eszlelés és érzékelés

A menedzseri munka egyik alapydeltetele masok helyes megitélésének és
megeértésének képessége. Ez a képesség az emiferrasr menedzsment
szamos tevékenységeben kulcsfontossagu, ezek k&mihelkedik a
kivalasztasi, felvételi folyamat, de tovabbi fontesuletei kozott szerepel a
beosztottak munkajanak értékelése is. A megitélépjaa az érzékelés és
észlelés. [2] Az itéletalkotas tovabba térijleent megemlithék személyiség,
verbalis és nonverbalis jegyek, az dk@pesség az agy helyzetértékel
stratégiai.

Az érzékelés és az észlelés altalanossagban fogadnaabenntinket kortlvév
vildg felfogasat, az arrél vald tudas elemeinek szegzését jelenti. Az
erzekelés a kornyezéib érked jelzésekre adott idegi valasz, azaz az
informacio regisztraladsa. Az észlelés a regisztiaformaciok jelentésseé,
tartalomma szervérdése. [2]

Az érzékelés és az észlelés egymasradsépiténések, ahol az dbi az
alacsonyabb rerid szenzoros folyamatokat jelenti, az utobbi az ezl
személy tovabbi gondolkodasi tevékenységét igéayblektiv figyelmi sirés,
korabbi tapasztalatok nyoman kialakul6 elvarasaitegorizalas) a megfigyelt
jelenség jelentésének meghatarozasaban. [2]

Az érzeékelés és észlelés a megismerés légései. Tevékenyseg egylttest
alkotnak, a vilagrol alkotott beismodell és vilagbdl érkéz informaciok
eltéréseinek feloldasat szolgaljak.

Az érzékelés és észlelés folyamatdban két stillimkiztethet meg aszerint,
hogy hogyan érzék&linek, szerveidnek a szerzett a szerzett informéaciok a
dontési folyamat soran.

A receptiv stilusra a fogékonysag, a részletekesgélas, specifikumokra
figyelés jellem#. A perceptiv stilusra az passziv észlelés, albaidfs,
kapcsolatok, 6sszefliggések feltarasa jeliemz
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4.1.2 Személyiség és személypercepcio

A személyiseg a személy viszonylag stabil tulajdgasnak 0sszessége,
amelynek egyuttese csak az adott egyénre jelieEz a tulajdonsaghalmaz és
szerkezet kulonbdzteti meg az egyes embereket.[2]

Meghatarozza a génallomany, mint lbelérokletes ténydz és a kulturdlis
kérnyezet, mint ks ténye.

A személyiség érzékelési, észlelési folyamata améBgercepcié. Mig a
fizikai észlelés az érzékszervek szamara kozvdtleglérhed felszini
tulajdonsagokra iranyul, addig a személyek ésaelEdnyomdrészt olyan
tulajdonsagokra fokuszal, amelyek kdzvetlenil nemgingyelhetk, hanem
csak kovetkeztetni lehet rdjuk. Példaul az inteliga, az attitdok, a
jellemvonasok. A személyészlelés fligg az ééziglajdonsagaitol, az észel
adott pillanatban fennall6 hangulatatdl, az ésaemeélydl és a helyzedi.
Mas személyek érzéseinek, személyiségjegyeinek eselyjnegitélése a
sikeresség egyik alapwetfeltétele. Mivel a vezetés az emberek kozotti
interakcion alapul, a masik ember viselkedésénegisnmerése és megertése
alapveb fontossagu. A személyek kapcsolatdban a megismarésasokrol
alkotott kép visszahat a kapcsolatra, azaz az sygkiddésre.[2]

4.1.3 Nonverbalis jegyek

A verbdlis jeleknél nagyobb jeléistédiek a nonverbdlis jelek a
megismerésben és megitélésben. Lényeges jelekrkertaktus, az arcjaték,
a testtartds, a mozgas dinamikdja, stb..

Az érzékelés, itéletalkotas meghatarozoé tébjgezelentik az észlél személy
tulajdonsagai. Az itéképesség emberenként kulonboaz itébképességet
pozitiv iranyba befolyasol6 paraméterek az atlagbsmagasabb intelligencia
szint, az irodalmi érdektlés, az érzelmileg kiegyensulyozottsag, a
természettudomanyi képzettség.

Az emberek megitélésének fontos felhasznalasi @ljawbeli magatartas
elérejelzése. Az érejelzésben mechanisztikus és impresszidkra 6épll
modszerek alkalmazhatok. A  mechanisztikus modszer adatok
kombinaciojara épitett, az impressziokra épakz emberi megitélést veszi
alapul.
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4.1.4 Agy helyzetértékeb stratégiai

A dontési stilus az a mod, ahogy valaki gondolkagikreagal a problémakra.
Az agy két kulonboa helyzetértékél stratégiat alkalmaz. Ezek a tudatos és a
tudat szintje alatti stratégiak. A két stratégiadti valasztas helyzetfuggPI.
Vacsorazni hivunk valakit. Ez tudatos stratégidene Miért pontét? Ez
spontan dontés. Személyiségiink masik része meativéljalanossagban véve
elmondhato, hogy a tudatos stratégidban jobbambkjzaraz az intuiciékat a
tudatos gondolkodasnak rendeljuk ala. Pl. ,Lassap fovabb érsz!” Ne
Hubele Balazs modjara cselekedj!” A tudatalattatgtgia jellemé tévedéseit
okozzak a vagyalmok, &ltéletek, egyéb érdekek, felfogasok, érzelmek altal
indukalt dontések. A menedzseri dontések asdgében, igy az emberi
eréforras menedzsment tevékenyseégei soran hozott sklténirbségében
meghatarozé szerepe van az egyes stratégiak mégitdalmazasanak.

A tudatos gondolkodasi stratégia logikus és hatitatratégia. Az analitikus
gondolkodasméd, a részekre, elemekre bontas altpj@nd elemzés jellemzi.
Tovabbi jellem? paraméterei az objektivitas, a racionalitds, adatalat, a
tanulas alapjan torténreagalas. Elmondhatd, hogyéigényes, lassu, az
informacio igénye nagy, az Uzenet direkt csatornakeresztil érkezik.
Folyamatat tekintve elként az egész részegységekre bontasa torténik,anajd
tények, adatokat, aprolékos bizonyitékok tanulmaéga, majd racionalis
elemzés ismert 0Osszeflggések, szabalyok, torvéremdk meghatérozott
alkalmazasi sorrendje szerint, majd érvekkel alasatott logikus dontés
szlletik. A tudatos gondolkodasi stratégia céljgoas megismerése, ami
illeszked gondolkodasmaodot jelent. Az emocionalitas, intuia rendszer
zavarat jelenti, az emberi tokéletlenség megnyildsa, mivel a hangsuly az
elemzésen és a logikan van. Problémat okozhat, khoggldésagban tbébb a
bizonytalansag, tobb azée¢ nem kalkulalt lehéség. A nagy mennyiség
ellentmondasos informaciobol nehéz kovetkeztetéstorini. Ezen kivdl
eléfordulhat, hogy a dontéshozonak olyan informaciolgasziiksége van,
melyek semmiféle adatbazisban nem talalhatok meg.alapved kérdések
nagyon nehezek, kizardlag analitikus gondolkodaseal valaszolhatok meg.
Ezen kivul tovabbi problémaforras, hogy gyakrarcsiib a mérlegelésre.

A tudat szintje alatti stratégidt a ,hatodik érzékéllemzi. Intuitiv

gondolkodasmaodot jelent. Az elemzeés, analizalasifiéjondolkodas, dontés,
cselekvés. Személyes és szubjektiv termésZetracionalitds szempontjabdl
gyakran a doéntések irracionalisnakinnek. A valaszok nem a kilvilag
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tényeinek feldolgozasa alapjan szuletnek. A tutitiggondolkodasi stratégia
a hitet, a megérzést, a megg§dést a tények elé helyezi. itélet, meglatas,
bdlcsesség jellendza gondolkodasra. Gyakran nincs bizonyiték a védasz
Szabalyok gyakori figyelmen kivil hagyasa tortérdk,a cselekvés 6sztonos.
A problémakezelés globélis. Elmondhatd, hogy a taslagondolkodasi
stratégiaval ellentétben a tudatalatti gondolkodsésatégiat a gyorsasag
jellemzi. A dontés pillanatok alatt sziiletik megedpeteit indirekt csatornakon
kuldi, proaktiv médon szembesiilve a kévetkezméngkelk. gyakori fizikalis
reakciok, melyek az elemzés végeredméngt Elentkeznek.

Célja a jow megalkotdsa, nem a mdulthoz valé illeszkedés. Aaptd
tudatalatti bels szamitogépként tkodik, é€s alkotja a hatodik érzéknek
nevezett képességet. Segitségével kevés inforn@citilbténik a gyors
helyzetmegitélés, célok meghatarozasa, cselekves. stkesszhelyzetben,
veszélyhelyzetben nagyon fontos. Az adaptiv tudttalblyan rendszer,
melyben az agy kovetkeztetésre jut, de nem hozzamasunkra. Kardinalis
pontja a lényeglatas képessége, és az, hogy rddicalatt melyik/milyen
informaciora kell koncentralni?

4.2 Eszlelési hibak

Az észlelési hibak alapuiet oka, hogy a kulvilaghol érkéz hatalmas
mennyiség informaciot objektiv okok miatt képtelenek vagyusdelelni, ezen
kivial a koherenciara vald torekvés miatt szeretgikdszerbe szervezfiket.
Informécidfeldolgozasi képességunk is hatéros tezéikséges az informaciok
szirése. De az, hogy a benniunkikadé ,rendszer” mit fog kisérni, tébb
tényestol fugg. Pl. személyiség, érzelmek,oieélet, pillanatnyi hangulat,
elvarasok, stb. Mindenki mashogy iisz meg a kornyezeth érked
informaciokat az ébb emlitett dolgoktdl fugéen, ezért mindenki a sajat maga
alkotta vilagban él.

Osszességében elmondhatd, hogy az észlelt valdsdy egyezik meg a
tényleges valdésaggal. Ha a kiindulo informacioinkemvoltak pontosak, a
kovetkeztetésiink sem lehet az. Ezért kell folyasaioa bizonytalansag
tényével szamolnunk a déntéshozatalban.
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4.2.1 Burkolt személyiségelmélet

A burkolt személyiségelmélet tulajdonsagok targitagelenti. Annak
feltételezése, hogy bizonyos személyiségjegyeketisgrsolodnak. Pl. ,Aki
hazudik az lop is.” A feltételezett egyuttallasngiakran nem is vagyunk
tudatdban, de fontos szerepet jatszanak a benykialakitasaban. Azaz egy
szemely kevés megfigyelléetulajdonsaga mennyire kapcsolédik 6ssze egyéb,
nem megfigyelhét jellemzokkel?

4.2.2 Sztereotipiak és kategorizélas

A sztereotipidk és kategorizélas az egységekben gaidolkodast jelenti. A
személyészlelés feladata leegyfizéwe. Ismert tipus tulajdonségaival
ismeretlen egyén jellemzése. Egy csoportba tartegg, csoportba sorolhato
emberek kozds tulajdonsagokkal valé felruhazasas®Bke rok, szérakozott
tuddsok. Inkabb azokat a tulajdonsagokat vesszitle éselyek megésitik az
osztélyjelleméket. A vilagbol érke& rengeteg informécié feldolgozasa a
fejunkben kialakitott kategoéridak nélkil szinte ledteen lenne, ezért a
sztereotipiak szukséges velejaroi az érzékelésrahk, kell rosszként felfogni!
Ezek a kategoriak segitenek nekiink abban, hogykubjzonyos emberekkel
hogyan kell viselkedniink! Emellett sziikséges a lmgasagunk, azaz, hogy
valtoztatni tudjunk véleményinkon, ha az adott sdgrdl kidertl, mégsem az
adott sztereotipia igaz r4. Tudatos nyitottsag &ediztereotipia-tagsagot nem
igazold informéciok tekintetében is.

4.2.3 Halo-effektus

A halé effektus azt jelenti, hogy egy szenitiét egyeni tulajdonsag
fényudvarként elhomalyosit minden egyéb tulajdoosagPl. a kul§
megjelenés szolgal a bélszemélyes tulajdonsagra tordékovetkeztetéshez.
Elényos kllse} embereket pozitiv tulajdonsdgokkal ruhdzzak feingelen
kiulsefi embereket negativ tulajdonsagokkal. Pl. Quasimodo.

4.2.4 Centrélis és periférialis tulajdonsagok

A kozponti, meghataroz6 vonasok aranytalanul nagtagi gyakorolnak a
benyomasokra. Felcserélésiuk radikalisan megvatjaziaszemeélyil alkotott
képet. Nem centralis tulajdonsagok esetén a fal&mrek kis hatasa van. Az
eszlelt tulajdonsag fugg a korulmeény@kta hattérdl, a szemeélyél korabban
szerzett informaciotol. Pl. ,Ugyes” zsebtolva,.
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4.2.5 Specialis torzitasok

“ sz

elnézést sorolhatjuk, mint észlelési hibakat.

Az el benyomas lényege, hogy az értékelésben nagy szevap a
sorrendnek. Megszab egy gondolkodasi iranyt, dzhétolyasolja az 6sszes
tobbi észlelt, érzékelt tulajdonsag sulyat. Aralarial nagy hatdsa van az
itéletre.

A negativ torzitds lényege, hogy a negativ infoiglidak aranytalanul
nagyobb szerepe van az értékelésben. Elmondhatibliédy hogy sokkal
ellenallobbak a valtozassal szemben. A pozitivaeleks6 ember olyan,
amilyen lennie kellp felel meg az elvart normaknak.

Az elnézés, mint észlelési hiba lIényege, hogy sizekepozitiv tulajdonsagokat
feltételezni. A pozitiv elvaras gyakran nyer mégéést. Altalaban a pozitiv
viselkedés pozitiv valaszreakciokat, a baratsagtaleselkedés agressziv
reakciokat eredményez. De nem mindig lesz a hedlylpke. Legalabbis
nincs tarelmunk kivarni.

4.2.6 Projekcid

A projekcio sajat érzéseink masokra vetitése. Aekés mechanizmus része,
hogy elharitsuk a kellemetlen igazsagot. Az érZglsaljat érzelmi allapotat
véli felfedezni masban. Azaz a tényeket pillanatgyzelmi &llapotunknak
megfeleben reagaljuk le. Az emberek cselekedeteit is. Plalkozas elleni
vezet a beosztottjairdl is ellendllast feltételez, exéntn bizik meg bennik.

Sajat negativ tulajdonsagainkat, melyek elfogaddstfedezése, tudatos
elismerése veszélyeztetné pozitiv énképinket, ékeddsinket, mésokban
véljuk felfedezni. Erdemes figyelni arra, hogy melilajdonsagok
bosszantanak minket masokban, sokszor szinte éfdretmértékben, mert
ezek nagy valosziiséggel a bennink réjl el nem fogadott tulajdonsagok.
Negativ érzéseinkkel is ugyanez a helyzet. A maatdalom nem tdmogatja a
szabad érzelemkifejezést, kiuléndsen a negativgkahdérag, dih), igy még
magunkat is becsapjuk, elhitetjuk magunkkal, hogsnns vagyunk dihosek.
Pl. A nem liséges tipusok érthetetlen modon féltékenyek a lparjkozben
tudat alatt mar igazabdk azok, akik szivesen kilépnének, tovabblépnének a
kapcsolatbal.
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4.2.7 Tudat alatti befolyasolas

A tudat alatti befolyasolas a szubliminalis peréép@ven ismert észlelési hiba.
Ingerkliszobot el nem &ringerek, melyek a tudatalattiban raktarozodnak.
Valami multbéli, ,elfelejtett” vagy nem tudatosoddbriénés befolyasolja,
meghatarozza a dontésiinket. A szubliminalis perGepatasa sok esetben
talértékelt.

4.2.8 Szelektiv érzékelés

A szelektiv érzékelés alapweatka, hogy az emberek szubjektiv személyiségek.
Sajat érdekidésiik befolyasolja az érzékelést, azaz mit vesarske és
mekkora jeleriisége van. Azaz az észlelés preferenciarendszevdiigg. Pl.
mas ember ugyanazt a torténést masképp meséeli el.

4.3 [téletalkotast befolyasolo egyéb ténydk

4.3.1 Memoria, sémak, kontextus hatasa

Az emlékezés sordn egy multbéli torténésével atalakul. Az Ujra alkotas,
ertelmes torténetté formalads folyamata jatszédik Ae sémakban vald
gondolkodas a lényeges vonasokra korlatozodo leedigstett abrazolas,
rendedelvként mikddik. A kialakult rende& elv szerint egésditinek ki a
torténések. Ez okozza pl. a szemtanuk hitelességdilgmajat. A kontextus
Iényege, hogy a pillanatnyi helyzet, allapot, hdagtiiggvéenyében modosul az
értékelés.

4.3.2 Kognitiv disszonancia

Az emberek nehezen viselik el a Welgisszonanciat. Ha a torténések
ellentmondanak kialakult értékrendjiknek, elképzeilének, hajlamosak az
informaciokat elbagatelizalni, negligalni. A gondtwk kozotti ellentmondas
esetén a disszonanciaredukcié vagya jelentkezikz @z bel§ disszonancia
megszintetésre iranyuld torekves.

4.3.3 Oksag és korrelacido megitélése

Az oksag a torténések kozotti ok-okozati kapcsolaibarasat jelenti, és célja
az ok befolyasolasaval az okozatra hatassal lekrkorrelacio jelenségek

66



egyuttallasat, tulajdonsagok egyuttesf@idulasat jelenti. Gyakran @brdulo
hiba a léte& korrelacié nem észrevétele. Ez abban az esethéullfiat eb, ha
nincsenek éizetes elvarasok az ¢sszefliggésre vonatkozoan. Zlaladistény,
hogy ebzetes ismeretek nélkil csak a nagyon magas koidelasznek észre
az emberek. Masik gyakori hiba a korrelaciot felgtése ott is, ahol nincs. Ez
tobbnyire ebzetes vélekedés miatt torténik. A szakmai tapasiztaem
korrigalja az 6sszeflggésekkel kapcsolatos téveH@smadik ebforduld hiba
oksagi kapcsolat feltételezése korrelacié esetémnee okai a dolgok
egyuttallasanak tapasztalati gyakorisaga és alniette babonak.

Szelektiv percepcié

Motivicié \
Memoéria
Objektiv valasig ] Sztereotipia Eszlelt valosag
Séma

Kognitiv disszonancia

]

Oksag és egyiittallas
megitélése

4.1. abra. Val0sag észlelésében szerepet jatszo @njelz
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4.4 Alternativ dontési modellek

Az alternativ dontési modellek a dontéshozok bitalay szituacidkban
tanusitott viselkedését irjak le. llyen alternattlontési modellek a
lehetiségelmélet és a megbanaselmélet.

4.4.1 Lehetéségelmélet

A lehetségelmélet feltételezi, hogy a dontéseknél figyblenvesszik a
valosziriségek és hasznossagokat. Ugyanakkor a val@s#jeket eltorzitjuk,
a hasznossagot pedig valamilyen referenciapontiatjuk. [6]

A lehetbségelmélet altal azonositott hatasok a koveétkeEgyrészt a nagy és
kis valOszifiségek eltorzitasa, azaz tulzott dontési sulyeréklebdik kisebb
valoszirisédi eseményhez. (4.2. 4bra) Tovabba a kiszobhatas aazagyon
kis valosziiségek elhanyagolasa. (4.2. 4bra) Tovabba a bizeagohatas,
azaz biztos eredmények felértekelése, felérdélésle. Tovabba a hasznossagok
referenciaponthoz val6 igazitdsa. Pl. méltdnyosdégidott referenciaponthoz
viszonyitdsa. Tovabba a nyereség és vesztesé@ &keelése. (4.2. abra)
Nyereségnél kockézatkerilés, veszteségnél koclérestks figyelhét meg.
Valamint jellem#, hogy a veszteség sokkal nagyobbnak értékelt, aisetolut
értékét tekintve ugyanolyan meértékiyereség. Tovabba a keretezési hatas,
mely a megfogalmazas manipulalé hatasat jelentzabba a birtoklashatas,
melyre a tesztautdk az egyik legjobb megjelenésnéo Tovabba a mentalis
konyvelés, azaz a nyereségeket, pozitiv eseménydidén kell kezelni,
veszteségeket 6ssze kell vonni!
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Sulyfiggvény Ertékfiiggvény

[ Dantési stly érték

lall

veszteség nyereség

valészintiség
4.2. abra. A sulyfiggvény és az értékfiiggvény [6]

4.4.2 Megbanaselmélet

A megbanaselmélet alkalmazasa esetén nem egyneiemgonthoz térténik a
viszonyitas, hanem ahhoz a hipotetikus esethez; mgortént volna a masik
alternativa valasztasa esetén? Az megbanaselméle¢skarra, hogy a
hasznossag értékelésben bekovetkerrzitdsokat megmagyarazza a
lehetiségelmélethez  hasonléan. A  kockézatkerul bizonytalansagot
csokkenteni igyeky magatartast indokolja, mert egy negativ esemény
bekovetkezése megbanast valthat ki.

4.5 Legfontosabb személyiségjegyek a szervezeti
magatartas szempontjabol

A szervezeti magtartas szempontjabdl legfontosabmsélyiségjegyek a kiiis
bel$ nyitottsag, a tekintélytisztelet, a munkamoralkagnitiv stilus és az
erkdlcsi érettség.

A kilsé-bels iranyitottsag azt jelenti, hogy az életet befobydgényesket 6
vagy a kornyezet szabja-e meg. Az extrovertaltstipukil$ tényedkre —
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fizetés, stb.. — jobban reagal. Az introvertaltuipa bel§ tényedkre —
sikerélmény, ol elvégzett munka, stb.. — reagdbban. A kil$-bels
nyitottsag ismerete az Oszt@nzendszer kialakitasanal jelentenek fontos
tampontot.

A tekintélytisztelet azt jelenti, hogy ilyen mérbEn veti ala magat a
munkavallalé a felsbb akaratnak? Ennek a paraméternek az ismerete
lehethiséget teremt vezdként, kollégakéent elvart viselkedésére vald
kovetkeztetésre.

A munkamoral a dolgozé munkaval kapcsolatos elkéggg munkahoz vald
hozzaallasat tukrozi. A nagyobb munkamoral fegyektte magatartast,
lelkiismeretes munkavegzést és ezért nagyobb iteljéayt eredményez.

A kognitiv stilus jelenti azt, hogy az alkalmazatilyen modon giijti és

ertékeli a kornyezethh szarmazd informaciot. Kognitiv stilus éedjelzi a

feladatokra, a munkakorokre jellethalkalmassagot. Az érzékelstilussal

rendelked dolgozdék a strukturalt problémak megoldasabanrefek. Az

intuitiv stilusi emberek rutin feladatok megold&salsikeresek. Az érzelmi
orientaltsagl munkavallalok a tarsadalmi harmoénj@, egyuttniikodés

megvalositasaban jatszanak szerepet. A gondolktitiésis dolgozok a jo
problémamegoldok. Dominans kognitiv stilus melketinasodlagos kognitiv
stilus vizsgalata is fontos.

Az erkolcsi érettséget az erkolcsi mérce hataromemey. Ez el§sorban
értékrend figgvénye, mely az elfogadhatd, megerai@dhagatartasformat
tukrozi. Ennek alapjan jelezléeelére, hogy a dolgozé milyen megfontolasbal
engedelmeskedik, illetve milyen alapon hoz dontések
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5 MUNKAERO BIZTOSITAS

A munkaeb biztositds Osszetév a toborzasi és kivalasztasi folyamat. A
munkaeé toborzas és kivalasztas az emberisf@aras menedzsment
tevékenységei kozott azért kritikus pont, mert aaakegfeled mennyiség és
Osszetétél munkaebé allomany képes a szervezeti stratégidk és tervek
maradéktalan megvaldsitasara. Osszességében aésibés felvételi folyamat
sikeresseégeét, annak 6kEszitettsége €s a megfélemodszerek valasztasa
garantalja.

5.1 Toborzas

A toborzas olyan tevékenységek egylttese, melytek a@lszervezeti céloknak
megfeleben kivant midsédi €s mennyiség jelentked biztositasa torténik
meg meghatarozott égontig. Célja a munkaé&hiany megszintetése, valamint
a szervezet igényeinek megfélezamu és dsszetétehunkaed biztositasa.

Folyamata a munkakdri specifikaciok attekintésékekdidik, majd ezek
alapjan a megfeléltoborzasi stratégia kivalasztasa torténik.

A munkakori specifikdcidk informaciokat adnak a rkakor feladatainak
ellatasahoz szukség iskola végzettskgz elvart tapasztalatrél, adottsagokrol,
készségekil, specidlis bizonyitvanyokrol, azaz szervezet smankivanatos
alkalmazotti jellemékrél. Ez alapjan dolgozhatd ki a toborzasi stratégia,
melynek célja, hogy a kivanatos jelentidezt felkutassa, és a szervezethez
vonzza.

A toborzasi stratégia a toborzas forrasai és madskézotti valasztast jelenti.

A toborzas forrasait vagy a bélsagy a kul§ forrasok jelentik. Ha példaul a
munkakorben elvégzefidfeladatok atlagos képességet igényelnek, akkor a
helyi munkaefpiacra iranyul a toborzas.

5.1.1 Toborzas bel$ forrasai és modszerei

A toborzas bels forrasai a jelenlegi alkalmazottak, akik a szeetez belll
mozgoésithatok.

Bels forrasbiztositas esetén elképzethetodszerek lehetnek:
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A munkakor attervezése, munkaédlomany atcsoportositas. Ebben az esetben
a munkafolyamatok elemzése révén a tevékenységikkiacionalizalhatok,
atcsoportosithatok, elhagyhatok, valamint a megilets munkakor betolthit
mas egységeiben szabadda valé murdkabr

Az Ujraalkalmazas, visszahivas.

A tuléra, mely tobbletteljesitményt jelent. HosstAvon nem oldja meg a
problémat, csak atmenetileg.

YN

A munka gépesitése és automatizalasa. Ez techacdogpitett rendszer, azaz
az ember gépekkel, automatizalt rendszerekkel tkistd.

A rugalmas munkaitl alkalmazhatdé kevés szamu munka&idnya esetén,
révid idétavon, esetleg az alkalmazottak munkaidejének ésiekl.

A részmunkaid, mely a j6¥ szempontjdbdl szerencsés, mivel a pillanatnyilag
részmunkailben alkalmazott munkavallalok ks teljes munkaidé;
alkalmazotta valhatnak.

Az outsourcing, melynek lényege a munkafeladatekadatcsoportok mas
véallalkozéknak tortéh kiszervezése. Bhyds, mert nincsenek munkaadoi
kotelezettségek, viszont hatranya, hogy nem lehddisaervezett teriletet
ellensrzés aléa vonni.

5.1. tdblazat.A belsé toborzas ebnyei €s hatranyai

Elonyok Hatranyok
Képzés megtértl Belterjesség

El6léptetések motivalo hatasuak Kevés jelentkez

A bevalas biztonsaga magas

Szubjektivitas a kiztdaban

Kdltségtakaréekos

Korabbi unkatarsak ellenallasa

Konnyii beilleszkedés

Konfliktus mas palyazokkal

Segiti a megtartast

Kilvilag és ujdonsagok kizarasa

Az alkalmazott elégedettsége és
lojalitasa 1®

Nincs leheéség munkaéipiaci
0sszehasonlitadsra

Jobban mifsithetk

Megiresedett pozicio
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5.1.2 Toborzas kulss forrasai és modszerei

A toborzas kul§ forrasai Uj Otleteket, népontokat, Uj kapcsolatiokét
jelentenek a vallalat szdmara. Tovablinge még, hogy nincs harc a hkels
alkalmazottak k6zott az @eptetésert.

5.2. tabldzat. A személyzetbiztositas kil forrasai

Kllsé forrasok szegmensel Modszerek
Munkaer épiacon teljes munkaidss | > Allami és magan
allast keregk munkakozvetiik
> Betévedk, besétalok
> Alkalmazotti kdzvetités
» Sajat adatbank
> Felvételi igény kitdbldzasa a
munkahely bejaratanal
Munkaer épiacon részmunkaidis » Lizingel cég.
allast keressk » |dészakos munka igénybevétele

(hatarozott iddj munkaszergdés)

Oktatasi intézmeények hallgatoi > Allasborzék, férumok.
> Nyilt napok.
> Osztondijas rendszer.
Mas szervezetek dolgozéi > Hirdetés.
» Szoérolapok, plakatok, tablak.
» Kivélasztasi és toborzasi
tanacsadok.
» Fejvadaszok.
» Vallalatfuzid, ill. felvasarlas.

Az allami és magan munkakozveékitszolgaltatasainak igénybevétele azzal az
elénnyel jar, hogy sok jelentkézkozil tudnak valogatni, és gyorsan tudnak
jeloltet ajanlani. A modszer hatranya az, hogy ankak6zvetié cégek
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adatbazisaban 6ként munkanélkiliek szerepelnek, ezért velik szembe
altaldban nem tul nagy a bizalom. Gyakrasfaul, hogy olyan munkaét
kozvetitenek ki, aki csak rovid ideig marad a Vatiaal.

A kozvetlen jelentkeik, betévedk modszere elisorban friss diplomasok,
fizikai munkasok esetén valosul meg.

Az alkalmazotti kozvetités azt jelenti, hogy pérnibagy egyéb jutalommal
0szton6zi a vallalat menedzsmentje a jelenlegi #almazottat, hogy
segitsenek szakképzett munkdadalalni, és megszerezni.

Az éallasborze egyre inkabb terfeanodszer a tehetséges, fiatal jelentikez
felkutatdsara. Kulonésen a csucstechnolégidval oddlg szervezeteknél
alkalmazzéak tobb diplomas jébeli alkalmazasanak reményeben.

A fejvadasz cégek a félgezeti munkakorok betdltésére specializaljak
magukat.

Az alkalmazottak lizingelésének Iényege, hogy andpzallalat alkalmazza a
munkasokat, majd olyan szervezethez siieti 8ket, ahol sziikség van rajuk.
Atmeneti segitséget jelent, de egyre keresettebbek.

Az idészakos munka a munkanélkiliséggel szemben kivaratemativa.
Betanitott és szakmunkasok jobban szeretnek sija¢dsztas szerint, heti 40
oranal kevesebbet dolgozni.

Az internetes allashirdetés vagy a vallalat sajabldpjan, vagy haldzati
allasborze keretében valosul megirsios, mert gyorsan eljut az érdédidhoz,
kozvetlenll hozzaférhét

A szorolap, plakat esetén szoba jéhptobléemak, hogy a szoérolapot olvasas
nélkul eldobjak, a plakatnal elhelyezési gondoletabk.

Az éllashirdetés megkulonbozietfigyelemfelkelt. Az allashirdetésekébb
szempontjai egyrészt a toborzasi Uzenet részlgieseéen belll az éldleges
€s masodlagos Uzenet, tovabba a tipikus média-$atilameghatarozasa, azaz
a célcsoportnak megfetel média kivalasztasa. A televizib nem a
legszerencsésebb megoldas, mert lehet, hogy a ségfest joGbeli
alkalmazottak tobbszor és alaposabban akarjakdethst megszemlélni. Az
allashirdetések tovabbi szempontja a terjesztésnéiz azaz a cég neve,
munkakor és kotelezettségek, munkakori specifikadivetés, jelentkezés
feltételei. Fontos a megjelenések szama, az Ujsdeffeaz elhelyezés, a stilus-
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image, azaz a képi kultura, humor, stb. Az all@sigsnek a jelentkezési
hatéridt feltétlendl tartalmaznia kell!

idozités

5.1. abra. Az alladshirdetés paraméterei

5.2 Kivalasztas

A munkaeé biztositas kovetkézlépése a kivalasztas. A kivalasztasi folyamat
célja, hogy a legalkalmasabb jeldltet talaljak naegiunkakor betoltésére! A
kivalasztassal foglalkozoknak - a munkakor Iéhiefggyorsabb betdltésének
szilkségessége miatt - rovidoidall rendelkezésiikre, hogy megismerjék,
ertékeljek a jeldlteket, és alkalmazasi dontéstzanak, ezért a kivalasztasi
folyamat szamos hiba forraséat jelentheti, mely a6k alkalmazasra is
jelents hatassal van.[2]

A kivalasztas tehat az a folyamat, amikor eldontikgy kit alkalmazzanak a
jelentkedk kozul, azaz dontési folyamat a jelentilez alkalmazaséara
vonatkozéan. A kivalasztasi folyamat eredményestséy alkalmazottak
jovébeni teljesitményeinek alakulasa siti.

Az emberi effforras menedzsment feladata a kivalasztasi eljarash
kivalasztasi kritériumok megfogalmazasa, az eértEkelmodszereinek
jovahagyasa, a teszteket ket a kivalasztasi interjuk lefolytatdsa és vegul a
kivalasztasi dontés meghozatala.
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A kivalasztasi kritériumok egyrészt a szervezeélédndjének, kultdrajanak
valé megfelelés vizsgalatara iranyulnak, masrészt adott vallalati

részegységbe valdé beilleszkedéssel kapcsolatosaknaldrészt az adott
munkakor altal tAmasztott kdvetelményeknek vald felelgst vizsgaljak a
munkakari leiras, munkakaori specifikacié alapjan.

Jelentkezések atnézése

Késobbidontésre félretéve

|

¥

Kezdeti sziirés

i 2

Jelentkezesilap

¥

Teszteles
* Elutasitds
Interjik
¥
Hattérvizsgalat
¥
Vezetdi interji
L1
Alldsajanlat Jelolt nem felel meg

T

Orvosivizsgalat
I Jelolt megfelel,

= denem fogadja elaz allast
Jelolt megfelel,

s elfogadja azallast

: [ |

Elhelyezés Mas jeldltnek
ajanljuk az allast

Tovabbitoborzas

5.2.abra. Kivalasztasi folyamatabra

5.2.1 Kivalasztas eszkozei

A kivalasztas soran olyan eszkézokre van szikséwgplygk segitenek a

kivalasztast veédgmek a jelentkez alkalmassaganak minél pontosabb
megitéléseben. Minél tobbféle eszkdzt alkalmazankal tobboldaltan lehet a

jeloltet megismerni, de annal dd és koltségigényesebb is lesz a feladat.
Jellem®en a kovetkez eszkdzok allnak rendelkezésre [2]
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5.2.1.1A jelentkezési lapok

A jelentkezési lapok hasznalatanakbrsle, hogy a személyes adatokon tul
olyan kérdéseket is tartalmazhat, amelyek a jeéatitkpecialis tulajdonsagait,
érdekbdését, készségeit is felméri.

5.2.1.2Az 6néletrajz

Az 6néletrajz adott formatumu, tényskedatok kozlésére szoritkozik. Ezek a
tomor, tényszér adatok azonban minden lényeges informaciot tasahak a
jelolt személyésl, képzettségét, szakmai tapasztalatairél, kompetenciairol.

5.2.1.3A referencia

Magasabb beosztdsu posztok betdltésekor az alkalowy kérheti a jeloltet
referenciak megjelolésére. A referenciak formaje#én, és annal értékesebb
a cég szamara, minél specifikusabb informacidkatjtngrrél, hogy a jelolt
varhatéan mennyire fog megfelelni a kérdéses muirkak.

5.2.1.4Az assesment center

Az assesment center, azaz értékkbzpont egy olyan kivalasztasi eljaras,
amely soran tobb értékeltdbb jeldltet, tobb forduléban vizsgél. A jeldite
teljesitményét az értékidd egymastol flggetlendl értékelik. Az eljaras
jelentbsen javitia a megitélés objektivitasat, de rendkikiltség-, id- és
eszkozigényes, igy akkor célszemlkalmazni, ha a betdlte6dmunkakor a
szervezet szempontjabdl fontos, és tobb jeldlt kkelli valasztani.

5.2.1.5A tesztek

A teszteket egyre gyakrabban alkalmazzak a szewleza kivalasztasi
folyamat soran. A tesztekdglyei a pontossag, objektivitas¢rdjelzd képesség,
megbizhatdsag, igy hitelessé teszik a kivalasdifisiest. A tesztek hatranyai,
hogy egyrészt csak tesztben megfogalmazott kérgebnealaszt. Lehetnek a
munkavallalénak nagyobb jeléisieggel bird értékei, melyek a kébi
mikodés soran meghatarozé értéket képviselnének. bbovdatranya még,
hogy jelents ebkésziiletet igényel.

A tesztek megalkotasara lebstgeket a sajat tesztcsomag illetve a
tesztkbzpont jelentik. A sajat tesztcsomagnge a testre szabottsdg. A
munkakorok valtozékonyak, a tesztek munkakorspestk. Ezért folyamatos
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frissitést igényel. A tesztkdzpont esetén a nagyad#dibazisu standard formak
alkalmazasa biztositja a tesztek statisztikai r@gsegét. De nem feltétlendl
felelnek meg a konkrét munkakor kivalasztasi kiwiérainak.

A tesztek kritikus ténydit az érvényesség, az interpretacio, a kapcsolat mas
informaciokkal.

Az érvényesség kritériuma, ha a teszteredményekgivébeli események
igazoljak. Fontos a korrelacios egyutthatd meglbatisa. Csak érvényesséqi
vizsgalattal egyltt megbizhatd informéaciéforrds. Aimterpretaciohoz
megfeleben képzett értekék kellenek, példaul szakképzett pszichologusok. A
kapcsolat mas informéaciokkal az jelenti, hogy ateleés megékzi, kiegésziti a
felvételi interjat. Eredményei orientéljak a felgktinterju késziiit.

5.3. tadblazat.A leggyakrabban alkalmazott tesztek tipusai

Teszt tipusa Mit mér? Munkakori
példak

Altalanos mentalis Intelligencia Vezdli munkakorok

képességteszt

Specializalt Verbdlis kép., térbeli Fizikai munkakorokil

képessegtesztek koordinacio, stb. vezebi beosztasokig

Ugyességtesztek Kézlgyesség Precizios szerelési

munkak

Irodai képességteszt Szamolasi készség, | Adminisztrativ
észlelési gyorsasag, munkakorok
kommunikéacios készseég

Mechanikai Mechanikai ismeretek, | Mérnoki és szerél
képesseégtesztek térérzékelés munkak
Személyiségtesztek Személyiségjellékz | Eladok, Gigynokok,
Oonbizalom, énkontroll | menedzserek
Vezeti képességtesztekAttitidok, észlelés, Kbdzép- és feldvezebi
Assessment Centerek | dontéshozoi képességekmnunkakorok

stb..

Erdekbdési kor leltarak

F6 érdekbdési
terlletek: tudomanyos,

irodalmi, kozéleti, stb

Specialis munkakorok
és karriertervezés
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5.4. tdblazat.A tesztek érvényesség tipusai

Tipusok Példak
Tartalom érvényessége Szelekcios eszkdz Gépelési teszt
(Content Validity) mennyire képes a titkarnoknek,

megkivant képzettség, | tudasfelmés (miiszaki)
képességek és tudas | teszt egy autdoszetaiek

méresére
Konstrukcié Szelekcios eszkdz Kézlugyességi tesztek,
érvényessége mennyire képes személyiség tesztek
(Construct Validity) valamilyen elméleti

konstrukcio vagy elvont
fogalom mérésére

Kritérium szerinti A szelekciés eszkdz Barmilyen alkalmassag
ervenyesség mennyire jO arejelzdje | teszt eredményeinek
(Criterion Related a sikeres (1.jelenleqi, 2. jodbeli
Validity) munkavégzésnek. alkalmazottra)
egyideji(1), korrelacioja a
elérejelz6(2) teljesitményadatokkal.

5.2.1.6Az interju

Az interju személyes beszélgetésen alapulé infoiisaerzést szolgald eljaras.
A szervezet célja, hogy képet kapjon jeldltA jel6lt célja, hogy képet kapjon
a lehetséges munkakélr A személyes interjut mas eértékekljards nem
potolhatja. A személyiség megismerésében a verkalismunikacio mellett a
nonverbalis jelek is doatelentsédi informacidkat hordoznak.

Az interjunak nincsenek merev szabalyai. Az intdginlytatojanak azonban
alaposan fel kell készillnie azéebleg tanulmanyozott irdsos anyagok és
teszteredmeények, valamint a munkakori leiras ésmébe specifikacid
attanulmanyozéséaval.[2]

5.2.1.6.1 Az interjustratégiak

Az interjuk lefolytatdsa soran a szervezet kil@n&itatégiakat alkalmazhat. A
legjellem@bbek azsszinte, nyilt beszélgetés, a problémamegoldé sgliets a
stressz stratégia.
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Az 6szinte, nyilt beszélgetés, mint stratégiat azélaszéjak szivesen, mert
interjualannyal baratsdgos, nyugodt légkérben Iblesizélgetni, ezért a feltett
kérdésekrészintébb, nyilt valaszok adédnak. Ez a stratégighizdato képet
ad a jelolt képességéir mivel spontanabb megnyilatkozasokra ad maddot.
Olyan poziciéknal alkalmazott interjustratégia, lalaa alkalmazasi dontés
kockazata nem tal nagy.

A problémamegoldé stratégia soran a jeldltnek egpzklt problémat kell

megoldania. A kérdést a megpalyazott munkakor atafgszik fel, a jeldltnek

pedig ezzel kapcsolatosan kell kifejtenie az alfaasolt problémamegoldast.
Ezt az interjutipust szituacids interjunak is nek§2]

A stressz stratégia tamado fellépést jelent azjinteeszitjének részéil. A
stressz stratégia alkalmazasanak indoka, hogy yiwomunkakordk velejardja
a jelents stressz. Ezért egy ilyen helyzet szimulaciojamegtja, hogy képes
lesz-e a jeldlt ezekben a helyzetekben helytalini.

5.2.1.6.2 Az interju személyi 6sszetétele

Az interjuban részt vév személyek szamatol fuggn beszélhetink egyéni
vagy csoportos interjurol.

Az egyéni interjut akkor hasznaljak, ha alkalmazfisités kockazata nem tul
nagy, azaz nem kulcsfontossagd munkakdokan sz6. Masrészt akkor
alkalmazzéak, ha cél a koélcsonds bizalom megteramtési négyszemkozti
beszélgetésben |ényegesen egydder Hatranyaként megemlitiéet hogy
nagyobb a tévedés lelisége. Ez azonban folytatdlagos interju technikaval,
azaz egymast koueinterjuk sorozataval kikliszébolldet

A csoportos interjuban a szervezet ré8zkét vagy tébb személy vesz részt.
Ennek flggvényében beszélhetiink paros vagy paeeglinil. A paros
interjuban a baratsagos legkor kialakitasara vaetiseg. Résztvelr az adott
munkakor irdnyitdja és az emberidferras menedzsmenttel foglalkozo
vallalati szakember. A panel interjukban valamenmydekelt szervezet
résztvevje jelen van. Nincs lehéség a baratsagos, bizalmi |égkor
kialakitdsara. Minden szervezeti veérdterdést tehet fel. A jel6lt agy érzi
magét, mintha vésztorvényszélstelalina, és felette itélkeznének. A dontés
feleléssége megoszlik az interjuztatok kozott.

81



5.2.1.6.3 A felvételi interju sajatossagai kutatasi eredmdrgiapjan

>
>

>

>

>

A strukturalt interjuk megbizhatdbbak.

A jeloltre kedvedtlen tulajdonsagok ésebben befolyasoljak az interja
készibjét.

Javul az ,interrater reliability”, ha tobb munkakfecifikus informacio
all az interjut végé rendelkezéseére.

Az interju kezdetén rendszerint kialakuld pozitivagy negativ
elfogultsag az interju végére altalaban mégieést nyer.

Az interjukészitk altalaban kénnyebben meg tudjak indokolni a feldl
alkalmatlansagat, mint alkalmassagat.

A jelolt fizikai megjelenése ételjesen befolyasolja az interju kégpdt.

Eqgy jelolt sokkal széliségesebb értékelést kap, hadtmegebzo jeldlt
élesen elit tulajdonsagokkal birt.

Az interperszonalis képességeket és a motivacgolban az interju
modszerrel lehet lemérni.

Ha a jelolt tobb lehéséget kap a megszolalasra, az dienyomas
torzité hatasa csokken.

Kommunikacio verbalis és nem verbalis elemei egyab&folyasoljak
a végs$ dontést.

A gyakorlott interjukészfik altalaban szelektivebbek.

5.2.1.6.4 Tanacsok interjukészinek
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Y VY

Tisztdzzuk az interju céljat é8 kérdéseit!
Igyekezziink személyesebb kapcsolatot kialakitani!
Hallgassunk aktivan!

Figyeljink a jel6lt és sajat testbeszédtinkre!

Nyujtsunk 6szintén, nyiltan informéciot a vallalatrél és a dhetinds
allasrol!

Kérdezzink hatékonyan! (Ne sugalljuk a ,j0” valdszt
Tényeket killonboztessiik meg kdvetkeztetéssindtasban)



Ismerjuk fel az észlelési torzitasokat €s sztepeikat!
Keruljuk el a ,halo-hatast”!

Tartsuk kézben az interju menetét!
Standardizaljuk a kérdéseinket!

YV V. V V V

Jegyzeteljink!

5.3 Dontés a kivalasztasi folyamat utan

Az alkalmazasrol szolé dontést toborzasi és kizddes folyamat soran
0sszegyjtott informacio kiértékelése alapjan hozzak meglohtési paraméter
egyrészt az, hogy a munkavallalé a megiresedetkakadn hatékonyan tudja
betdlteni, masrészt, hogy ez az alkalmazési dorgéskozzon feszlltségeket a
szervezeten belll!
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6 OSZTONZESMENEDZSMENT

Az 6sztbnzés az emberisdorras menedzsment kritikus fontossagu terilete. F
célja olyan 6sztbnzeési politikanak, stratégianaketmiszernek a kifejlesztése
valamint alkalmazésa, amelyekstgitik az adott szervezet céljainak elérését a
megfeleb emberek megszerzése, megtartasa €és motivalasal. alta
Természetesen az emberbferras menedzsment fontos feladta a toborzéas, a
fejlesztés, a modern szervezet vagy rugalmas mddresidszerek kialakitasa,
de ha hianyzik a munkavéllalékban a megftelbels5 motivacid, késztetés,
akkor a teljesitmény hatasfoka, intenzitasa elétptarott lesz. Egyuttal ez a
funkcio, amelyben kilondsen fontos mérlegelni alaldti célok mellett a
munkavallaléi szempontokat is, mert Gerban itt kell megteremteni a két
érdek dsszhangjat. Alapvein ennek soranétiel az, hogy sikeril-e sikeresen
mikédnie a vallalatnak elégedett munkavallalokkal.[1]

Tehét leszogezh&t hogy az 0Osztonzésmenedzsment az embéifioreds
menedzsment lényeges része, amealkedab értelemben véve az alkalmazottak
szervezeten bellli javadalmazasanak, jovedelmeémlegyéb juttatasainak
témakorével foglalkozik. Az ellenszolgaltatasok derere meghatarozo
tényed az emberi éiforras menedzsment alapfeladatanak megvalésitasaban
azaz a munkakorok és a munkavallalok kozotti 6ssgmaegteremtésében. A
jol  funkcionalé 0sztbnzési rendszer biztositia andségi munkaér
megszerzesét, az alkalmazottak elégedettsége réaxénmegtartasat,
teljesitményének allando6 fokozasat.

Az 0Osztonzésmenedzsment az 0sztonzési politikatégin, gyakorlat és az
Osztonzési rendszer kifejlesztése és alkalmazasadsxtonzésmenedzsment
célja a szervezeti célok érdekében a medfelemberek megszerzése,
megtartasa és motivalasa altal, valamint a vers@ggk bérek biztositasa.
Tovabbi cél a dolgozék 6sztbnzése a munkdatlolgozasara, szaktudasuk,
képességeik fejlesztésére, rugalmas munkavegzésideptetésre valo
torekvésre és a szervezet eredményeihez valo Boalégra.
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6.1 Osztonzésmenedzsment elméleti héttere

Az Osztdnzésmenedzsment elméleti hatterét a tudgmsamenedzsment, az
emberi kapcsolatokkal foglalkozo tézisek, a sziletégméletek, az elvaras és
igazsagossag elmélet alkotjak.

A tudomanyos menedzsment allasfoglalasa szerintnalzerek racionalisak,

gazdasagi érdekek altal vezérelteké Fnotivalo erejik a pénz, ezeért
jovedelmik maximalizalasara torekszenek. &bladdéddéan a kialakitott

javadalmazasi rendszer szerint a bért az objeléieredmeény hatarozza meg.
Bérezés fajtai az Orabér, darabbér, nyereségrékz@serendszer. A

tudomanyos menedzsment nem fordit figyelmet a ddligoegyéniségére,

erzeseire, szocialis kapcsolatrendszerére.

Emberi kapcsolatokon nyugvé megkozelités figyelnimtdit a dolgozék
egyéniségére, erzéseire, szocialis kapcsolatrer@iszenert ezek a tényide

nagyban befolyasoljdk a dolgozok teljesitményét.zdfpontba tehat a
szocialis szukségleteket, munkahelyi 1égkort helyezaz a nem anyagi
0sztonzeést, a munkaval valé elégedettséget.

Szikségletelméletek kozul ésorban a Maslow szikségletelméletnek és
Herzberg kéttényés elméletének van szerepe. A Maslow szikségelmélet
szerint az embereket éorban érdekeik mozgatjak. A fizioldgiai szukséghet

a biztonsagi szikségletek, a kozosséghez tartgéaye, a megbecsilés utani
vagy, az 6nmegvalositas igénye. A rangsor elejérsalikségleteik kielégitése
utan torekszenek a kovetkehierarchiaszint elérésére. Herzberg kéttébyez
elmélete a Maslow szikségletelmélet biralata #ekiegészitése alapjan
szlletett. E szerint az alacsonyabb fendszikségletek hianya
elégedetlenséghez vezet, meglétik viszont nem tjedddgedettséget. A
munkaval valé elégedettség, a magasabb iresmilikségletek kielégitettsége
motivatorok réveén érhétel. A magasabb reficsziikségletek kielégitetlensége
nem elégedetlenséget, csak kozombdsséget okotartdeik a végzett munka
tartalma, igy elmélete a munkakortervezésben éérim@smenedzsmentben is
hasznalatos.

Az X és Y elmélet kétféle, egymassal ellentétes exidpet mutat be. A két
ellentétes embertipus — az X és az Y ember- m§eiéhn altal motivalhatok.
Ebbsl adodnak az 6sztonzésre vonatkozo éltéregoldasok a két elider
embertipus esetében. Fontos annak feltdrasa, hogly szervezet vezéit
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melyik emberképpel azonosulnak inkadbb, és ezt milyeolgozoi
magatartasokra alapozzak.

Az X elmélet szerint az emberek biztonsagra, nyargeh vagynak, a munkat
szilkséges rossznak tartja, megprobaljak kihuzniuketga munka aldl, vagy
csak a minimumra térekszenek. Az X emberek réslieteadat meghatarozast
varnak, nem akarnak fetelséget véllalni, idegenkednek a valtozasoktol.
Szoros felligyeletet, elléreést kell gyakorolni felettik! Osztonozni
fenyegetéssel, magasabb bér igéretével lehet.

Y elmélet szerint az emberek szivesen dolgoznaleresrek onalléan
tevékenykedni, készek a falekégvallalasra, az Ujitdsra, ambiciézusak,
eredmény centrikusak. Az Y embertipusnak segitskeietadni képességeik
kibontakoztatasara, szervezet érdekében tHrthasznositasra. Osztonzés
leghatasosabb mddja az elismerés, jutalmazas, w&Eibs.

Az elvaraselmélet szerint az emberek elvarasa, leutfgszitéseik révén jo
teljesitményt nyudjtsanak, és a jO teljesitményt felethen jutalmazzak,
elismerjék! Azaz az éfeszités és javadalmazas kozott pozitiv korrelacio
legyen! Ha az éifeszités nem vezet |6 teljesitményhez, vagy alj@sieményt
nem jutalmazzak, tehat azé@szités es javadalmazas kdzott nincs 6sszhang,
csokken az éfeszités, motivacio modosul.

Az igazsagossagelmélet az elvaraselmélehkibse input és output oldalon is.
Inputok lehetnek az éfeszitésen kiviul a végzettség, gyakorlat, stb.p@ok
lehetnek a javadalmazés, karrierléiséq, stb... Akkor igazsagos az 6sztonzes,
ha inputok aranyban allnak az outputokkal. Ha nesdkken a motivacio, a
teljesitmény, megindul a munkéezlvandorlas.

6.2 Osztonzésmenedzsment meghatarozo téngez

Az 0Osztbnzésmenedzsment meghatarozé témyez vallalati stratégia, a
kulturdlis kérnyezet, a szervezeti kultira és aéiyi szabalyozas.

A vdllalati stratégia meghatarozhaté a ndvekedésrdzlletve koltség szerinti
nézpontbal.

A nOvekedés szerinti vallalati stratégia lehet m@dgs orientalt, stabilitdsra
torekwo vagy visszafejlesztést ceélz6. A nodvekedés orientstratégia
létszamidviilést jelent, a meghataroz6 munkakorokben a ldégjoiunkaes

86



megszerzesére torekszik tdbbek kozott a bérpiad taktomanyaba tartozo
bérek révén. A stabilitasra torekwstratégia a vallalat szerény névekedését
jelenti, f6ként a teljesitmények javulasa révén. Ebben azbesetontos a
tellesitménymenedzselés, a teljesitményhez  kototsztoadk. A
visszafejlesztést célzd stratégia foglalja magadbamunkaes elbocsatast,
megmaradd tevékenységek hatékonysaganak novedédsirpiacon szerény
pozici6 biztositasat.

A koltség szerinti vallalati stratégia lehet koggézed vagy megkulonboztét

A koltségvezet stratégia szerint a legalacsonyabb kdltség csdkkan
dolgozéra e$ output koltségét. A dolgozoétdl kiszamithato, idlibeki
viselkedést var el, révid tavu orientaciot, menggisés eredmenyorientaciot.
A megkulonboztet koltség szerinti stratégia alkalmazésa eseténlgozatol
elvart a kreativitdas, hosszabb tavu orientacio, Udgyikodés, nagyobb
kockézatvallalas.

A kulturdlis kornyezet, mint meghatarozo tényealapjan Azsiaban a
szenioritds, azaz a ceégnél eltdltott,ichossza tavu eredményorientacié a
meghatarozo, a fizetési kilonbségek kisebbek, tataisoknak jeleds szerepe
van. Amerikdban jellentek a teljesitményorientélt vallalatok, és a magas
szinti eredmények kiemelt jutalmazasa. Latvanyosan nagkilbnbségek a
jellemzsek.

6.3 Osztonzésmenedzsment alapfogalmai

Az 6sztdnzés nem csak bérezést jelent. Adkeéts bel§ motivaciok implicit
tényedkkent szerepelnek, a pénzbeli és nem pénzbeli gk calkotjak az
explicit tényedket. Stikebb értelemben az 6szténzés a javadalmazastijelent
az explicit tényedket, azaz a munkaért kapott bért és kiegészitasdamint

az egyéb juttatdsokat. Azaz ailezbb értelemben vett 6sztbnzés fogalmaba
nem tartozik bele egyéb motivacio, példaul dicséedlléptetés, munkakor
gazdagitas, stb.

Az 0Osztbnzésmenedzsment alkotoelemei az Osztompdika, 6sztbnzési
stratégia, 0sztonzési gyakorlat és az dsztonzédsrer. Az 6sztonzési politika
alapelvek 0sszessége, melyek szerint a szerversigazoit javadalmazni
akarja. Az 0sztbnzési stratégia a politika altajfngalmazott elvek alapjan az

VRs

0sztonzési gyakorlat az 0Osztonzési stratégia meégukisa. Eljarasok,
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szabalyok 0Osszessége, melyek alapjan a dolgozokréomavadalmazasat

megéallapitjdk. Az 6sztbnzési politika, 6sztonzésitégia, 6sztbnzési gyakorlat
egymasra épllése alkotja az dsztonzési rendszeis2Ztonzési rendszer azon
elemek 0sszessége, melyeken keresztil az 6sztiezgslosul.

6.3.1 Javadalmazas 0sszetév

A javadalmazas Osszet@vaz alapbér, a valtozo bér és a juttatasok. Alapbé
lehet idbbér, azaz havibér, éves fizetés vagy egyéni illebamportos
teljesitménybér. A valtozo bér teljesitménykdvetatyekhez kapcsolt. Formai
az egyéni vagy csoportos bonusz, a jutalék, a sggrészesedés, sth.. A
juttatasok, melyeket pénzlgyi, adolgyi megfontdtésb a béren felil kap a
munkavallalé. A dolgozok eltérigényei szerinti valasztasi leliséget jelenti a
cafeteria rendszer.

EAI kalmazottaknak juttatando javadal mak]

./ N\
Pénzjovedelmek (keresetek) [ Nem pénzbeni juttatédsok J
N I

Bénuszok

Alapber (pstiekokkal egytitt) (orérriurmok ill. jutalmek)

6.1. abra. A javadalmazas 0ssz€ig2]
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6.1.tablazat.Az 6sztondk formaja és a javadalmazas alapja

Formaja Alapja

Darabbér Termelt mennyiség

Standard Oraterv finegtakaritas

Bbnuszok Meghatarozott célok és kritériumok

Osztons béremelés Bre meghatarozott kritériumok

Jutalék Eladott mennyiség

Részvényvasarlasi opciok Célkonfliktus csokkentése

Nyeresegrészesedeés Nyereség egy részének egphésf
aranyaba tortéhfelosztdsa

Nyeresegfelosztas Termelékenységnovekedeést
eredményei Otletek

Dolgozéi részvenytulajdonlas Vasarlasi kedvezmém@iuszként
tortérd kiosztasa

6.4 Osztonzési rendszer megtervezése

Az 0sztdnzeési rendszer megtervezeése jelenti a azeten bellli bérstruktira
kialakitasat és a bérek piaci versenyképességéntisivasat.

A szervezeten bellli bérstruktira kialakitasanapelve, hogy a tobbet és
jobban teljestt munkavallalok magasabb bért kapjanak! Ezért a
teljesitményértékelést, annak eredmeényét az 6szstez kell kapcsolni! A
bérek piaci versenyképességének biztositasa @xttijehogy adott szervezet
javadalmazasa mas szervezetek hasonl6 munkakoredgknazasaval
szinkronban legyen! Tovabba sziikséges nyomon kibweetmunkaef piaci
tendenciakat, etsorban a munkaérpiaci bérek vonatkozasdban a megtelel
munkakorok vonatkozasaban.
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6.2. tablazat.A munkaeré piaci informacio forrasok

Informécioforras Elony Hatrany
Altalanos Széles kdi, készen Osszehasonlitas
jovedelemszint kaphat6 esetleges pontatlansag

tanulmanyok

gyors elévilés

1a,

Specialis jovedelemszir
tanulmanyok

tMélyebben elemez
bizonyos kategoriakat,
az 6sszehasonlitas
pontosabb.

Az 0sszehasonlitas ner
teljesen pontos, gyorsa
elévilhet

2 D

Egy adott
vallalatcsoportra
vonatkozo
jovedelemszint
tanulmanyok

Pontos 0sszehasonlitas
részletesebb lehet.

5,A minta tdl kicsi lehet,
résztvewk akaratatol

fgg, hogy
megcsinalhaté-e

Sajat jovedelemszint
tanulmanyok

Pontos 6sszehasonlitas

6,|faradtsag,
megfeleben nagy minta
0sszedllitdsa.

D.

Szakmai folyGiratban, | Kénnyen Nem feltétlendl atfogo,

Ujsagokban megszerezhét jo az 6sszehasonlitas

nyilvanossagra hozott | hattéradat pontatlan.

adatok

Allashirdetések Kénnyen Az 6sszehasonlitas
megszerezhét nagyon pontatlan, a

viszonylag jelzi a piaci
helyzetet, tendenciat,
friss.

fizetési adatok
félrevezebek lehetnek.

6.5 Osztonzési rendszerek tipusai

Az 0Osztdonzési

rendszerek kategoridjaban megkuldatiiink output

orientalt és input orientalt rendszereket. Inpuertalt 6sztdbnzési rendszer a
kompetencia alapu bérrendszer, output orientatebhészerek a hagyomanyos
bérrendszerek és a teljesitményalapu osstbrezes.

A hagyomanyos bérrendszerek, mint output orienkt@trendszerek ¢bb
jellemzi a szolgalati id szerinti bérezés, illetve az érdem szerinti bé&rezé
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A szolgalati id szerinti bérezés azt jelenti, hogy az alapbéradgafati id
szerint emelkedik. Indoka, hogy a®ithulasaval a dolgozok tapasztaltabbak,
gyakorlottabbak, ezért hatékonyabban tudnak dolg@dznersenyszférabdl ez
a fajta bérezés kiszorul.

Az érdem szerinti bérezésnél meg kell emliteniisk\akat, az osztalyokat és
a valtozo mérték bérezést. A savok azt jelentik, hogy adott sawaiilta bér a
teljesitmény fuggveényében alakul. Lehetnek kesksayok atfedés nélkiil,
atfedéssel, illetve széles savok éatfedes nélkifedéssel. Jellenien a
maganszektorban alkalmazott bérezési forma. AZalyst meghatarozas azt
jelenti, hogy a dolgozékat adott osztalyba sorolfay adott osztaly jelent egy
bérezési kategoriat. Az osztalyokra jellénzélda az allami, koztisztvise)
kozszolgalati szféra. A valtozé mértébérezés a szenioritds azaz szolgalati
id6 szerinti bérezés tovabbfejlesztett valtozata. egey hogy az iflmualasaval
nem automatikusan fix mértgk hanem teljesitmény fliggvényében valtozo
mértékben torténik a béremelés.

A teljesitmény alapu 06sztohizbérezés, mint outputorientalt bérrendszer
alkalmazasanak indoka, hogy az emberek hatékongalulmdgoznak, ha
bérukre kihat teljesitményik alakulasa. Fontos,yhagbérezés igazodjon a
szervezet kultirajahoz, I&itjon a teljesitményértékelési rendszerhez. Faptai a
egyéni teljesitményalapu 6sztbnzés, a csoportgsiwehényalapu 6sztbnzés, a
vallalati teljesitményalapu 0sztonzés. Az egyehes@meny alapu 6sztbnzes
az egyéni bonusz. A dolgozoknak egyénileg fizetikak alapbéren felll
bizonyos feladatokért, pl. projekt vagy annak fairiak lezarasaért. A
csoportos teljesitményalapu 6szténzés a csopomaosisa. A team bonusz
rendszer a csoport szamara jutalom egy projekt aagak fazisainak sikeres
befejezésekor, a csoportcél elérésekor. A vailwhesitményalapl 6sztbnzés
a nyereségrészesedeés. A vallalat és dolgozé alfj@isszehangolasat szolgalja.
Lényege, hogy a munkdltatd az arra jogosult dolgonak szokasos
javadalmazasukon felll egy tovabbi 6sszeget fizptddit fliggvényében. A
feloszthatd 0sszeget meghatérozott formula, vagetile dontése hatarozza
meg.

A kompetencia alapu bérrendszer, mint input oriebirrendszer a bérezést a
munkavégzéshez kéll kompetenciakhoz koti. Indoka, hogy egy adott
munkakor betdltéséhez, a munkakor altal meghatérdelmdatok megfelél
szinvonall elladtdsahoz ke&ll szakértelem, készségek, képességek,
tulajdonsagok kellenek, melyek felhasznalasaval unkakdrben eredmény
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erhet el. A kompetenciadk elemeziékt szilkséges kompetenciak alapjan az

egyes munkakdrok kilénbézmavokba sorolhatdk. A kompetencia sav széles

fizetési sav. Savon bellliGkhaladas teljesitményflugg

6.3. tablazat. Egyéni vagy csoportos 0sztonzeési rendszer kialak#at
szolgalo tenyedék

Jellemz

Egyéni szinti
0sztond rendszer

Csoportos szinfi
0sztond
rendszer

Teljesitménymérés

» Jo6 egyéni
teljesitméenyméy
eszkozok allnak
rendelkezésre.

» Feladatok elvégzése
nem flgg masok
teljesitmeényaéil.

> Teljesitmény a
csoport kooperativ
munkajanak
eredménye.

> Az egyeéni
teljesitmények nem
becsulhetk

Szervezeti
alkalmazkodo-
képesség

» Stabil egyeéni
teljesitménynormak.

» Viszonylag allandé
toke-munka arany

» Kils6 nyomas
hatasara valtoznak
az egyeéni normak és
a bke-munka arany

Elkdtelezettség

» Er6s elkotelezettség a

foglalkozashoz,
vezetséghez.

» Bizalom a felettes
elfogulatlansagaban.

» Szervezeti célok és
etekek alapjan és
kotodés a
szervezethez.

Szakszervezeti status

Nem szakszervezeti
vallalat.

» Szakszervezetek
egalitarizmusa
csokkenti az egymas
kozOotti versenyt.

» Lehet szakszervezeti
€s nem
szakszervezeti is.

» A szakszervezetek
nem ellenzik a
csoportos
O0sztdnzést.
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6.4.tablazat. A munkakor, a szakértelem és a
fizetési rendszerek 6sszevetése

kompetencia alapu

Munkakdr | Szakértelem | Kompetencia
alapu alapu alapu
Fizetési > Betoltott > lgazolt > Kifejlesztett
struktlra munkakér/piac szakértelem/piac kompetencia /
alapja piac

Fizetésemelés

Eloléptetéskor

> Szakértelem

» Kompetencia

megszerzésekor fejlesztésekor
Menedzser Dolgozo és » Szakértelem » Meggyzédni,
torekvése munkakor hatékony hogy a
parositasa kihasznalasa kompetencia
El6léptetés/athe » Tréning nyujtasa értéket teremt.
lyezés » Koltségkontroll a) » Kompetenciak
Koltségkontroll tréningen, néveléséhez
a keret igazolasokon és lehetiség
novelése révén munkafeladatokd biztositasa
n keresztul » Koltségkontroll
igazolasokon és
munkafeladatok
réeven.
Dolgozo Eloléptetés » Szakeértelem » Kompetencia
torekvése elsajatitdsa megszerzése
Eljarasok Munkakorelem | > Szakértelem > Kompetencia
zés elemzése elemzés
Munkakor » Szakértelem » Kompetencia
értékelés dokumentélasa igazolas
Elényok Vilagos » Folyamatos » Folyamatos
elvarasok tanulas tanulas
Elérehaladds | » Rugalmassag » Rugalmassag
érzése » Munkaeb » Vizszintes irany
Fizetés az megtakaritas mozgas
elvégzett
munka alapjan
Korlatok Potencidlis » Potencidlis » Potencialis
birokracia birokracia birokracia
Rugalmatlansa| » Kaoltségkontrollt | > Koltségkontrollt
g veszélye igényel igényel.
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6.6 Juttatasok

A juttatasok az a javadalmazasi kategoria, melyakaunkaltato a béren felll
nyujt. A dolgozékkal val6 td@dés kimutatasa a szervezet iranti
elkotelezettséget novelési. A juttatasoknal ezernilkkétségtelentl adozasi
szempontok is szerepet jatszanak. A juttatasi mdkidolgozasanal a
juttatasok fajtai, a juttatdsok mértéke, a juttaié@ny az 0sztowzcsomagon
belll, a juttatasokra jogosult dolgozd6i csoportakcafeteria rendszer elemei
kerllnek meghatarozasra az aktualis torvértjir&ok figyelembe vételével.

A juttatasok fajtéi lehetnek:
» Nyugdijbiztositas.

» Szemelyes biztonsag novelése. Azaz az életbizspsitdesetbiztositas,
egészségugyi biztositas a tappénz és fizetés lkidgenek fedezésére,
veégkielégités, stb..

» Pénzugyi thAmogatds. Azaz a vallalati hitelek, a#hémhozzajarulas,
utazasi, tagdijfizetés atvallalasa, vallalati tekete kedvezményes
vasarlasa, stb..

» Szemeélyes szikségletek kielégitése. Azaz a potdzapa alkotoi
szabadség, boléde, 6voda, sport, stb..

> Vallalati gépkocsi.

> Egyéb juttatdsok. Azaz az étkezési hozzajarulashapénz,
telefonszamla, mobil, tanulas kéltségei, stb..

» Nem specifikdlhatd juttatdsok. Azaz a képzési [&degek,
munkakaorilmeények, munka és maganélet 6sszeegyetdste, stb..
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7 TELJESITMENYERTEKELES

A teljesitményértékelés az emberiéferras menedzsmentben stratégiai
szerepet tolt be. Olyan folyamatnak tekinthemely altal a szervezet
visszajelzést nyer alkalmazottainak teljesitmédly§t]

Kétféle teljesitményértékelés létezik. Az informrsdlés a formalis. Az
informalis teljesitményértékelés szubjektiv, mertszemélyes kapcsolatok
minésége befolyasolja, valamint a megit@referencia rendszere, értékrendije,
gondolkodasmoddja. Tovabba az ismeretség hosszal miv idd mulasaval
tobb személyes tapasztalattal rendelkezik az dtiazeertékelt szemel§r. Az
informdlis értékelést emellett a spontaneitas idleei. A formalis
teljesitményértékelées a szervezet altal kifejlaszteendszer, mely
alkalmazaséaval rendszeresen, meghatarozikbmbnként és szisztematikusan,
modszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak milpéntekben felelnek meg
az adott munkakor elvarasainak. A formalis értek@léelmondhatd tovabba,
hogy objektiv, attekinthétés tényekre alapozott visszajelzést ad az értéelt
A formdlis teljesitményértékelés leliséget teremt a munkatartalom és az
eblbl fakado terhelés, valamint kimenetek felllvizs¢@da. A visszatekintés
lehethiséget ad a megfigyelt ddzak eredményeinek elemzésére, és ennek
alapjan lehet a j@beli célokat Kitizni.

A teljesitményértékelés alapden kulonbozik a munkakor eértékeld@st
Teljesitményértékeléskor azt vizsgaljak, hogy a kawallalo milyen
szinvonalon latja el az altala betoltott munkak8rimunkakor értékelés pedig
azt vizsgalja, hogy mennyit ér egy adott munkak@&@zarvezet szamara, hol
helyezkedik el a munkakorok egyméashoz viszonyfiferencia sorrendjében,
és emiatt mekkora bérszint tartozzon az adott mkirkéz.

A tovabbiakban a teljesitményértékelés fogalmat adatformalis értékelés
értend.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a teljesitményégtékadott idszakra
vonatkoz6 folyamat, mely altal a szervezet visdzég szerez alkalmazottai
teljesitményéil a teljesitmények felmérése, megitélése Aaltal. A
teljesitményértékelés az emberbferras menedzselésében stratégiai szerepet
tolt be, mert a szervezeti teljesitmény egyénitenimbl el.
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A teljesitményértékelés eredménye szolgalja a siéfienyek fokozasat,
visszacsatolast nyujt az alkalmazottaknak munkdjuRositésésl, noveli a
motivaciot, ebsegiti a képzési igények megfogalmazasat, deéeteszi az
emberekben rejl potencidlis képességek felismerését, megmutatgy ha
szervezet mit var el az egyéndkta karriertervezés eszkdze lehet, a bér,
jovedelem megallapitds alapjaul szolgalhat, és rimfmiokat nydjt a
munkakaorrel kapcsolatos problémakrol és azok megaldl.

7.1 Stratégia és teljesitményértékelés

A két fuggetlen fogalom 0©sszekapcsolasaval bestiglke stratégiai
teljesitményértékelédirés teljesitményeértékelés stratégigjarol.

7.1.1 Stratégiai teljesitményértékelés

A stratégiai teljesitményértékelés az emberbfaras menedzselésében
betdltott stratégiai szerepet tukrozi, ami megualéscentralis funkciojaban és
kultaraalakité potencialjaban.

A centralis funkciot jelenti, hogy a kivalasztagvadalmazas, fejlesztés
hatékony nikodtetéséhez a teljesitményértékelégfedtietel. A centralis
funkcigjat indokolja tovabba a szervezeti és egyélgesitmeény dsszefliggése
miatt, mivel a szervezeti teljesitmény az egyétjes@émények Osszessége.
Centralis funkciot jelenti még stratégiai vonatkslzan az is, hogy az értekelési
eredmeények felhasznélhatok a jelenlegi alkalmazditimany auditaldsahoz,
ami bazisul szolgalhat a stratégiai tervhez illestk emberi efforras
Osszetétel kialakitdsdhoz. Ennek egyik modja anlede é€s potencialis
teljesitményszint szerinti kategorizalas.

7.1. tAblazat.Személyzet auditalas

Jelenleqi Potencialis Alkalmazott
teljesitményszint| teljesitményszint
alacsony alacsony hasznavehetetlen
alacsony magas problémas
magas alacsony igaslo
magas magas sztar
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A 7.1 tablazat elemzése kapcsan elmondhato, hogygeavezet ékt alld
feladatok, hogy hogyan tehetik sztdrokk& a probs&akat, hogyan tarthatjak
fenn az igaslovak motivaciojat, hogyan tavolithagh a hasznavehetetleneket
a szervezedt?

A kultaraalakitd potencial stratégiai téng&ent ugy jelentkezik, hogy az
értékelési rendszer a szervezeti értékek, stilugitira megjelenéje,
tamogatéja. De a szervezeti kultira megvaltoztatdsfontos segife is lehet
mas tamogatd eszkdzok mellett a vallalat menedzigenéitel vezérelve.

7.1.2 Teljesitményértékelés stratégiaja

A teljesitményértékelési rendszer stratégiai védesd az alabbiak.
> Mi a teljesitményértékelés célja?

Mit ertékeljunk?

Kit értékeljink?

Ki értékeljen?

Hogyan értékeljink?

Teljesitményértékelés bevezetése és alkalmazasa.

V V V V V V

Ertékeb interju.
> Teljesitményértékélrendszer sikeressége

7.1.2.1Mi az teljesitmény értékelés célja?

Az értékelés alapvétcélja, hogy a teljesitményértékelés soran kingdetok
valamilyen médon a szervezet szdméra pozitiv modelhasznalhatok
legyenek! Példaul a célok csoportosithatok asgzehiagy melyik vezéi
csoport mire hasznalja? Az operativ véketésibbi teljesitmény alakitasara
fizetésemelésen, @éptetésen, elbocsatason keresztil. A személyabkiHk
az ebbb felsoroltakon kivul a sajat iranyelveik, poléjkk, programjaik,
gyakorlatuk értékelésére alkalmazzak.

Az értékelés céljat az értékelési rendszer terecebtt meg kell hatarozni! A
célok kijelolik a valaszthatd modszereket és téfesdnykritériumokat. A
sokféle cél két kategéridba sorolhatd. Ezek egyat&smfliktusban 1&% célok

az itéletalkotd értekelés (pl. fizetési dontés)ségit, tanacsado, jelenlegi
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teljesitményszint megésitését preferald, fejlesztés feladatkérok egyide;
teljesitése miatt. A teljesitményértékelés célghat lehetnek értékelési és
fejlesztési célok, illetve kiegészitésként megdmliiik a kommunikaciés célok.
Az értékelési célok a jelenre, mig a fejlesztékilcé jovore vonatkoznak.

Az értékelési célokat egyrészt az ellenszolgakaldsztas, kompenzacios
dontések jelentik. Ezek a dontések rovidtébon a béremelés mértékét
hatarozzak meg, hosszabbst@vban pedig a ,ki nyeri el a jobban fizet
munkakort?” kérdésre adnak valaszt. Az értékelé&okc tovabbd a beis
munkaeémozgassal kapcsolatos dontéseket szolgaljak, azaabkptetést,
visszaléptetést, athelyezést, elbocsatast, valanant kindlatelemzéshez
hasznalhaté informaciokat. Az értékelési célokhatoznak még a toborzasi,
kivalasztasi programok, a toborzasi, kivalasztagiakgrlat értékelése,
ervenyessége.

A fejlesztési célok a karriermenedzsmentet szd@aljaz alkalmazottak
készségeinek, motivacidjanak fejlesztését. A tatjgmny visszajelzése alapjan
az alkalmazott megtudhatja, miként vélekednek akajanol, miként értékelik.
Nem csak multbéli esemérdyrad visszajelzést, hanem a §irel kapcsolatos
irAnymutatds is. Olyan irany, ami meggidéshez vezethet. Gyenge képesség
alkalmazottak igy fejleszthik, valamint a teljesitményértékelés fejlesztési
célja altal torténhet az @éptethebségi potencial megitélése.

Kiegészitésként emlithitk meg a kommunikacios célok. Lényege, hogy a
dolgozék szeretik tudni, hogy mit gondolnak a myakd, adottsagairol,
viselkedeéséil.

7.1.2.2Mit értékeljink?

» Végeredményt.

» Személyiséget, azaz intelligenciat, kommunikécidéstszkéget,
kompetenciakat.

> Viselkedést, azaz azt a magatartasi folyamatotg amiegyén eljut a
teljesitményhez.

A teljesitmény tehat tobb dolog kombinacidjat jéleA végs teljesitmény a

szervezeti egység outputjadban tukdk vissza, de ez egyeéni

teljesitményekdl tevodik 6ssze, ezért a teljesitményeértékelési rendsggeni
teljesitmények mérésére hozzak létre. Az értekékgriumok megvalasztasa
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fontos, mert azt kell efsorban mérni, amire a szervezetfeszitései
irAnyulnak.

Munkakiérhioz
kapesolodo
tulajdonsagolk
Munkakirhiz Munkakdrhiz
Kapesolodd kapcsolidd
eredmények, meazatartisok,
kimenetek tevikenységek

7.1. bra. Teljesitményértékelés lehetséges kritériuaraegyéni teljesitmeny
megitélhet teriletei

7.1.2.3Kit értékeljunk?

Hagyomanyosan a vesstgre, szellemi tevékenységet folytatd munkataasakr
terjedt ki. Utébbi évtizedekben minden alkalmazottr

7.1.2.4Ki értékeljen?

Elvileg az a személy a kompetens értékaki a legjobb pozicidoban van ahhoz,
hogy medgfigyelje az értékelt magatartasat, és nagheza, hogy elérte-e a
meghatarozott célokat. Ez legtdébbszor az alkalmddatke. Ez szakmailag
helyes itéletet jelent. Problémat okozhat, hogyreék csak pillanatképeket lat,
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mivel egy Bnoknek sok beosztottja van. Ezen kivil a feleteeszubjektiv
személyiség, példaul manipulalhato.

A beosztott is értékelheti @riokét. A beosztott is csak pillanatképeket lat,
mert nem mindenre lehet rakérdezni. Ezen objektioblpma mellett a
szubjektivitds problémajaval ebben az esetbenamsini kell! Példaul nem
meri biralni a énokét. A teljes kdr szakmai hozzaértés hianya is tovabbi
probléma tényeit jelent. Ez a tipusu értékelés javadalmazas esstém is
alkalmazhato.

Az azonos szifit értékelés problematikaja a ,Ha te igy, én is Ugglénsége.

Az Onértékelésre jellentz hogy az emberek tobbre értékelik magukat, mint a
valésag. De ez a fajta értékelési méd a teljesiydrddkelési rendszer
nélkulézhetetlen eleme. Lényeg a hangsuly helyeghatdrozasa. E nélkil az
elem nélkil nem iikddik a rendszer, a hangsuly kijelolése a kardsnédrdes.

A 360 fokos értékelés a hagyomanyos, hierarchigii® é&rtékeléssel szemben
nemcsak a felettes értékel, hanem oldalirAanybankatarsak, alacsonyabb
hierarchikus szintl a beosztottak, kividt a kiilss kapcsolatok. Ovatossagot
igényel, bizalmas Iégkort, tapasztalatot a visszégek kezelésében.ddlye a
tobb forrasbdl szarmazd visszajelzés, ezen kivélgélja a csapatépitést, a
szemeélyes mellett a szervezeti teljesitményt idedefi, karrierfejlesztést
szolgalo tokéletesebb informaciokat nyujt, csokkeat diszkriminaciés
kockazatot, és a vékapcsolatok javulasat segiti. Hatranyai, hodyéd egyéb
eréforrds igénye nagy.
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Felsobb szinti

vezetd
Az értékelt Személyzeti
kizvetlen fonike vezetd
Ugyfél Az értékelt Kollégak
Beosztott Teamtarsak

Kiilso Belso

7.2. bra. A lehetséges értéklel

Foniok

Azonos szinti Azonos szinti

Ertékelt
kollégik —> rieke < kollégik

Beosztott

7.3. abra. A 360 fokos értékelés
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7.1.2.5Hogyan értékeljiunk?

Teljesitmeny ertekelesi technikak

[
L 1

Egvének tel esitmyvét Snmagiban

211ekeld teemikak Usszzhason'ito technekik

| - - l—‘—l

Oaaléan nem . )
E-tékeld skalak | Leird értékelés alkalmazott Rangsorolds Kényszeirtett
ertéxees - szitosztas
technikiak
1
. Struktiralt P (s
Estékelési tényvezdlkrs Magatartdsra P L Munkanorma Paros dsszehasonlitas
Epiilé sechnikak Epiilé techmkik
Strulcturd-
lalan W P Vilogatéd sorba allizas
Magatartisformakia. eg573 -+ K_t‘lhl'{‘gsqcse‘td{
= Folvamalos skdla jellemzett maodsrem
osztalvozasi skila
NMacataras Célkbzpontn
Nem folvamates = e veretés
Jala megfigyeld
skala
—  Pomos s<da

7.4. abra. A teljesitményértékelés technikai

7.1.2.5.1 Egyéneket érték&kechnikak

Az osztalyozo, ertékél skaldk alkalmazasa esetén a teljesitménytéikyez
kiemelt, fontosnak itélt elemeit kijelolik, és ardinzidkat definialjak. Majd a
teljesitményténydik fokozatait hatarozzak meg. dalyei, hogy nem
idoigényes sem kifejleszteni, sem alkalmazni, valamatkalmasak az
0sszehasonlitdsra a szamégég miatt. Problémat okozhatnak a szubjektivitas
miatt fellé@ értelmezési nehézségek. A mechanikus moédszebgikahihogy
nem tud objektiv mércéket allitani, és nehéz szgeiéh, torzitatlan itéleteket
alkotni. A professziondlis személyligy mddszereiregyreativabbak, mérési
fokozatai egyre pontosabban definialtak.
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7.2.tablazat.Példa az osztalyozo, értékélskala alkalmazasara

Teljesitmény | Messze @ Kove- | Megfe-| Fejl6dé- | Nem
ténye#k kovetel- | telmé- lelé képes | meg-
mények | nyek felelo
felett feletti
Min 6ség Felhtkar- | Nekifutas- | Csak Belelitkdzik| Nem
colét b6l &tugorjal torony az éplletbe| veszi
helybsl a nélkuli ha at akarjg észre az
atugrik felndkarco- | épuletet | ugrani épule-
|6t tud tet
atugrani
Gyorsasag Gyorsabb, | Olyan gyors,| Lassabb, | Latott mar | Sajat
mint a mint a mint a puskago- | magat
puskagolyé | puskagoly6 | puskago- | ly6t? talélja el
lyé
Kezdeménye Erésebb, int| Erésebb, Erésebb, | Lelovi a Olyan
z6készség egy mint egy mint egy | bikat bldos,
mozdony | elefant bika mint
egy bika
Alkalmazko Biztonsago-| Veszély Vizzel Vizetiszik | Veszély
dokészség san sétal a | esetén képes tud esetén
vizen vizen jarni | mosni bevizel
Kommunikacios | Istennel Az Magéaval | Vitatkozik | Alul
készség tarsalog Angyalokkal | beszélget| magaval marad a
beszélget vitdban

A munkanorma, mint teljesitményértékeltechnika alkalmazasa fizikai
munkakordkben idealis. Lényege, hogy atlagos tersnedredményt, outputot
hataroz meg, melynek megallapitasi médszerei @andilmanytol a becslésig
terjednek.

A kotetlen formaju jelentés, az essze, az éertékedtds €s gyenge pontjait
fogalmazza meg. Alkalmazasakor a szervezéirteltja, hogy az értékel
milyen terlletekre térjen ki, vagy leldséget ad a teriletek €s szempontok
kivalasztasara. Osszehasonlitasra kevésbé, inkflbbztésre hasznalhato.

A kritikus esetek modszere az értekeltek magatamtis kiemelkeden j6 és
rossz eseteit, szésegeit vizsgalja. Osszehasonlitasra nem alkalmet, mvam
szamszdisithet. Unalmas, emellett &gényes. Az osztalyozé skalak
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kiegészitéseként hasznalt fejlesztési ceéloknal lratkzzak. Ebnye az
objektivitds. Munkakoérspecifikus.

A magatartasformakkal jellemzett osztalyoz6 skaMJ il BARS) a
feladatmegoldasok  értékelésénél hasznélatos. Kbnkmagatartast,
informaciokat szolgaltat az adott munkakidrr Tradicionalis osztalyoz6
skalakat kombinalja a kritikus esetek modszeréwgjl. osztalyoz6 skéla
fokozatait az értékelt munkakoér magatartaselemeideffinialja. 6-10
teljesitmény dimenziot hataroz meg, mindegyikhe& Kritikus esetet rendel
magatartasjellenizpontszammal.

7 — Motivacio: A kemény munka vallalasara valo képesseg

6 —

5 | A dolgozé munkak('iréb_en meghatérozot! feladatai elvégzése
utan segit munkatarsainak az & feladataik ellatasara

4

3 Az alkalmazott visszautasitja a tulora teljesitésére
vonatkozd kérését

2 —

11 Az alkalmazott kritikaval illeti azokat akik gyorsabban

dolgoznak, mint a tébbiek

7.5. 4bra. Egy teljesitménydimenzio értékelési skaBRERS [2]

A magatartasfigyél skala (MMS ill. BOS) a kritikus esetek médszerépil.
Alkalmazott altal mutatott magatartasforma azorassithelyett az értekelek
azt kell megjeldlnie, hogy milyen gyakran figyelteet meg azt a
magatartaselemet a vizsgalbszakban. Hatrany, hogydds koltségigenyes.
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Abbahagyja a beszélgetést elado kollégajaval, hared hozzalép.

Szinte soha 1 2 3 4 5 Szinte mindig

A kiszolgalas utdn megkdszoni a vasérlast.

Szinte soha 1 2 3 4 5 Szinte mindig

A munkahelyére nem a cég egyenruhajdban érkezik.

Szinte soha 1 2 3 4 5 Szinte mindig

7.6. bra. Példa a BOS alkalmazéaséra [2]

A célkdzpontos vezetés (MbO) alkalmazasa eseté&sz@& a célokat
hatarozzak meg, majd a kijel6lt célokhoz viszo@ditia teljesitményt. Az
értékeb és értékelt figyelmét a jobeli teljesitményelvarasra kell forditani! A
k6zos celkitizés biztositia az értékeltnek az Onellegs, oOnértékelés
lehethiségét. Ez a moédszer dsztonzi a részikety mivel a célok mérhét
formaban jelentkeznek. Hatranya, hogy készségebtedezettséget igényel a
cél meghatarozasa és értékelés irant, valamintniiitaa vezdt és beosztott
kozott. Ertékelési és fejlesztési célra is hasatélhEbnye, hogy objektiv,
mérheb, egyértelni. Hatranyai, hogy a magatartds nem értekélhet
vizsgalhato, mivel nem dsszehasonlithatd a kéteierdalamint a problémak
okait sem mutatja meg.

7.1.2.5.2 T6bb személyt egyidégg ertékel médszerek

A tobb személyt egyidéleg értéked modszerek a rangsorolas és a
kényszeritett szétosztas.

A rangsorolas a beosztottak sorba allitasat jeketeggrosszabbtdl a legjobbig.
Kdnnyitést jelent a paros 6sszehasonlitas (trartasi elve), illetve a valogato
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sorba allitas. Valogato sorba éllitas esetéazéir a legrosszabbat és legjobbat
hatédrozzak meg, majd kozelitenek a kdzép felé

A kényszeritett szétosztas esetén az éritlaka kérik, hogy beosztottjait
eléere meghatarozott aranyban ossza szét a megjelditlontkod
teljesitménykategoriakba.

7.2 Teljesitményértékelés bevezetése és alkalmazasa

A teljesitményértékelés bevezetése és alkalmazasa7.la pontban
megfogalmazottak alapjan torténik

Kiilsé és belso
kiérnyezet
vizsgalata

Jelenlegi
gvakorlat
attekintése

Kifejleszté
team kijelolése

Alapvetd
tervezési
paraméterek
meghatarozasa

Bevezetési és
alkalmazasi
stratégia készitése

Karbantartasi
és értékelo
stratégia
kidolgozasa

7.7. 4bra. A teljesitményértékelési rendszer kidolgazak elemei

7.3 Teljesitményértékeb interju

A teljesitményértékél interji sordn torténik az értékelt tajékoztatasa a
eredmeényfl, valamint a vezét elmondja az elvart magatartast. A dolgozo

107



megerti a vele szembeni elvarasokat, és elmondlzatgajat elvarasait es
problémait.

A teljesitményértékél interju célja egyrészt a teljesitmény @sitése az
értékeb Altal, masrészt az értékelindokolasa, magyarazata. Tovabba a
munkafeladatokkal kapcsolatos problémak feltarasa agok lehetséges
megoldasainak megfogalmazasa. A teljesitményéiéiketriu lehebség az
ertékelt és értékél szamara az elvarasok és munkakorrel kapcsolatos
probléméak megbeszélésére, a tovabbképzési igengiléptetési tervek
megfogalmazasara, a karriertervezés megbeszélése.

A teljesitményértékél interji soran elkertlerdda hatérozott itéletalkotas az
ertékelt meghallgatasa nélkil, a megbeszélés negietal elokészitése, a
megbeszélés rossz Utemezése, mert az éertékelegesetn tud felkészulni,
valamint a szikségesnél keveselbbdtositasa a megbeszélésre.

A teljesitményértékél interju soran alkalmazhat6 a kézés megg§zo, a
kozlo és figyeb és a problémamegoldo stilus.

A kozl6 és megg§zé stilus lényege, hogy az értekekozli az értékelt
ergsségeire és gyengesegeire vonatkozd megallapitagskazt, hogy hogyan
tudna tovabbfefidni.

A kozlo és figyeb stilus lényege, hogy az értéked sajat megallapitasai és
javaslatai kdzlésén tul nyitott az értékelt véleydrek befogadaséra is.

A problémamegold¢ stilus I1ényege, hogy az értekslértékelt kozosen tarjak
fel a munkakorrel kapcsolatos problémakat, és debktséges megoldasanak
modjat. Ez a stilus engedi a legnagyobb teret &kt részveételeinek a

gondok feltarasara, és a megoldasi médok meghdisdace. Ma ez a leginkabb
javasolt tipus.

A teljesitményértékélinterju |épései a célkizés, az értékelt véleménye céljai,
az értekel véleménye, eltérvélemények elemzése, majd a megoldasi terv.

A célkitiizés soran torténik az interju céljanak és folyamatdegyeztetése az
értékelttel, az ékészitt munkak elledrzése.

Ertékelt véleménye, céljai megfogalmazas jelenti, &gy az értékeltet
felkérik arra, hogy ismertesse az elmult évben gtigmnunkgjat. Mit tartott
sikeresnek illetve sikertelennek, mit kellene jamit mit érzékel jonak, mi
okozott neki gondot az elmult évben? Végul felkéak értékeltet annak
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megfogalmazasara, hogy szerinte minek kell valtzaijowben, valamint
milyen célokat jel6lne ki a maga szdmara a kovéikedszakra.

Az értékeb véleménye, mint a teljesitményértékahterja kovetkeé lepése
jelenti azt, hogy az értékelelmondja, hogy miben ért egyet, miben nem.
Ismerteti €s indokolja sajat véleményét.

Eltérd vélemények elemzése soran az eltérések esetétbmabéid nézetek
megvitatasara keril sor, és a megoldasi modszetkutdtasara. Cél, hogy a
felek megallapodasra jussanak adjieni megitélést és tevékenységet ket
Ez eredményezi a megoldasi tervet.

7.4 Teljesitményértékeb rendszer sikeressege

A teljesitmenyértékél rendszer sikerességét a célok tisztazottsagazetese
elkotelezettsége, a nyitottsag, a részvétel, @kédsi kritériumok elfogadasa,
a tréning, az adminisztrativ hatékonysag, a nyordeeiés, a kultira és
rugalmassag megfeteparaméterei szavatoljak.

A célok tisztazottsaga, azaz mit kivan elérni ppsiimenyértékél rendszer, és
hogyan kapcsolddik egyéb emberéferras menedzsment tevékenységekhez?
Ezekkel a célokkal meg kell ismertetni az alkalmads, hogy az értéke

ne csak nyomtatvany kitoltésnek tekintsék a felattiat

A vezetés elkotelezettsége, azaz a \degfenyén alapulé munka legyen, ne a
emberi ebéforras menedzsment vezetés passzidja, ne feleslexgszként
fogjak fel! Az értéked lap maradjon az adott részlegnél, mert tovabbi
értékelésre, egyuttikodésre felhasznalhato.

A nyitottsag, részveétel azt jelenti, hogy minéltottabb a rendszer, annal tébb
informaciot kap az értékelt magarodl, és annal jobélaudja fogadni.

Az értekelési kritériumok elfogadasa csak az éftisitebevonasaval lehetséges.
Az érintettek kdidjenek a munkavégzés sikerességéhez, munkak@seiz!
Az értékelési kriteriumok inkabb objektiv, mint §gektiv megitélésre adjanak
madot!

A tréning, azaz az értékelfel kell késziteni az alkalmazasra, az eredmények
hasznositasara!

Az adminisztrativ hatékonysag azt jelenti, hogy @hkevesebb adminisztrativ
munka legyen, és elégddlljon rendelkezésre az értékelés végrehajtaséara!
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A nyomonkovetés, azaz rendszeres élleés, az aktualizalas, a feltételek
biztositasa. Az eredmények épilienek be az egyélbeemelforras
menedzsment tevékenységekbe!

A kultdra és rugalmassag azt jelenti, hogy az étésk rendszer nem allhat
ellentétben a szervezeti kultiraval!

7.5 Teljesitménymenedzsment

A teljesitmény menedzsment magaban foglalja mindafyamatokat (a
feladatok és célok lebontasa, az egyéni célok lidsa, a fejlesztés, képzés és
a teljesitmények értékelése visszacsatolasa), akelghetvé teszik a
szervezet eredményességének folyamatos novelés@tk Boran az, hogy az
alkalmazottak kimagaslé eredményeket érhessendégalabb annyira fontos,
mint maguk az eredmények.[2]

A teljesitménymenedzsment jelenti az alkalmazofglesztésének formalis
tervezését és a menedzsment és az alkalmazottaisddiz egyértelin
szerepvallalasanak megfogalmazasat.

A feladatok kijeldlése

e munkakori leirés
/ e az osztaly feladata \4
A célelérés vizsgalata

o folyamatos Egyéni célok

o &Qvi
e kapcsolata a bérrel /
\» Egyéni fejlesztési terv

7.8.4bra. A teljesitmény menedzsment rendszer cikljsa [
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7.5.1 Teljesitménymenedzsment folyamatanak lépései [2]

Elst lépésként a feladatok kijeldlése torténik, a miikia leiras kozos
kialakitasa, esetleg felllvizsgalata, valamint azegységek célkizéseinek
megfogalmazasa a szervezet stratégiai céljai alapja

Masodik 1épés az egyéni és teljesitmény célok nugzdifvazasa az @bbiek
alapjan az értékél és az eértékelt egyuttes munkaja révén. Ennek soran
elsssorban a konkrét eredményeket és azok @&lsének modjat rogzitik. A
célkitizés akkor j6, ha a célok egyben kihivast, 6tiglsi leheaiséget is
jelentenek az alkalmazott szaméara.

A folyamat harmadik Iépéseként a kdztsen kialakfeggesztesi terv részletezi
a kivant képzési, fejlesztési célokat és azok sédrek maddjat. A hangsuly a
tamogatason van. A menedzsment a nyomon kovetésa @segebsités
eszkozeivel tamogatja az alkalmazott egyéenbdigsét.

Negyedik lépés a célok elérésének értekelése. Alspemes, folyamatos
attekintés, amely a fejlesztésre koncentralo ékékalapja, disen motivalo
hatasu. Az éves értékelés az elért teljesitméngviélgyében befolyasolja a
bérezési, jovedelem megallapitasi rendszer valébzas
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8 KARRIERMENEDZSMENT

A karriermenedzsment olyan folyamatos tevékenységsah, amely szervezett
tanulast jelent abbdol a célbdl, hogy az egyént &spetegye sajat
viselkedésének megvaltoztatdsara, a megkivant arégmt elérésére.
Munkavallaléi oldalrdl nézve képességet jelent ydmatosan megfelél
teljesitmény nyujtasara, ezzel magve kompetenciait is, munkaltatoi oldalrol
nézve pedig képesség arra, hogy a munkatarsainfatgsan és rugalmasan
alkalmazkodni tudjanak a kdrnyezeti kihivasaihozaltvzasok folyamata,
melyet a kérnyezet, a technologia és a stratédas/@lefolyasa idéznekéelA
karriermenedzsment egyben szervezetfejlesztést efentj mert az
alkalmazottak tanulasa altal a szervezet is taml. munkavallalok
tovabbképzése, fejlesztése altal a mas altal megtzeudas tovabbvitele
tortenik. Ennek  szakmai kérdéskareivel, problenggdikal a
tudasmenedzsment foglalkozik.

Karriermenedzsment témakoreit tekintve beszélhetitkdpzéssl, azaz
betanitasrol, tovabbképzékeés fejlesztésil, azaz személyzetfejlesztébr

A képzés, illetve tovabbképzeés (training) altalakelacsonyabb szitit és
képzettséfy munkavallalokra irdnyul. Célja, hogy a dolgozdkatjelenlegi
munka jobb elvégzésére tanitsa meg, tehat a jeiemanka jobb elvégzését
szolgalja. A fejlesztés (developmentpként a vezék és szakemberek
képességfejlesztését  szolgalja, o¢stsban  jo6vre  irdnyultan. A
személyzetfejlesztés tehat nem azonos a manaps#gsliréning fogalmaval,
de nem is gkl le a vezetkre, szellemi munkavallalokra.

A karriermenedzsment okairél és kovetkezméryealmondhatd, hogy a
meglé és Uj munkakordok Uj igényeket tamasztanak az etéittvel szemben

a piaci versenyhelyzet folyamatos valtozasa miztta tény a vallalat részér

a me@rzends vagy ebsitend piaci pozicidé végett stratégiavaltast indokol. A
technoldgiai valtasok felgyorsulasa a kutatasile$zjési, a termelési és
értékesitési tevékenység 0Osszehangolikddését teszik szikségessé. A
teljesitményjavulas kulcskérdése a képzettség,gaetiség, a képesités, azaz
az ismeretek, a tapasztalat, a gyakorlat, azazzskg és a fizikai, pszichikai
feltételek, magatartasjelleiliz, azaz a képesseg fejlesztése. A  kivalo”
emberek irdnti igény” kulcsfontossagu paraméteaté ¥z a tény kevesebb, de
szakképzettebb munka@erétét indokolja. A szervezeti formak atalakulasav
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is szamolni kell! A szervezeti struktira valtozasatezedi szintek szamanak
csokkenése jelentheti, kulondsen kozépu@zeizinten. A munkavallaloi
elvarasok valtozasa, azaz a mobilitasi igény, damreumiara, az életméség
javulasara, az 6nmegvalositasra iranyuld torekw@stén az okok kozott
emlithet meg. A fejlesztési, képzési szukséglet felmérésdrayezet altal
indukalt, Uj igények alapjan torténik, kielégitéstikalkalmas maodszerek és
alkalmazasuk a karriermenedzsment feladata.

EMBERI EROFORRAS
MENEDZSMENT
Fejlesztés Hasznositas Kérnyezet

»Képzés #Toborzas #Munkakor gazdagitas
#Tovibbképzés »Kivélasztas #Munkakor bovités
#Fejlesztés # Alkalmazas # Szervezetfejlesztés
(képessététel) »Ertékelés

»Bérezés

»Munkaero sziitkséglet

8.1. abra. Karriermenedzsment helye az embéfoeras menedzsmentben

A karriermenedzsment komplex megkozelitése szetmédtezast kivan a
vezebktodl is. A vezetési stilus egészén beszélhetiink eloégl az olyan
vezetési jellemik alkalmazasanak iranyaba, melyek |ényegesnekakagg
emberi eéforras képzési, fejlesztési orientaciot.
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8.1.tablazat.EImozdulas a vezetési stilusban

Tradicionalis Képzeés, fejlesztés orientalt

e Parancs és ellérzés e Oktatas és fejlesztés
» Dontéshozatal » Tanécsadas
* Munkatarsak figyelmen kivul * Munkatarsak bevonasa

hagyasa » Képességek értékelése
* Munkakorok értékelése « Ertékek menedzsmentje
* Teljesitmény menedzselése * Menedzselés a hasznok
* Menedzselés célok alapjan alapjan
e Utasitas » Elésegités
* F6nok, vezet szerep » Védelme3d, oktato szerep
» Elérelatas * Megebsités

A karriermenedzsment céljai a mMigeg javitasa, termelékenység ndvekedésére
iranyulo torekvés, Uj technoldgia bevezetésére Velkészilés, a szervezeti
rugalmassag novelését célzo intézkedések, a muykahEgedettség novelése,
a szervezeti kultira atalakitdsa, a munkahelyi seddd csokkentése és a
koltségek minimalizalasa.

A karriermenedzsment elhanyagolasanak okaiként mighett az
idéigényessége, a hatas 6sdtikséglete, a kills kontroll hianya és a
megvalositassal jaro koltségek.

Az idéigényesseg azért jelent problémat, mert az étesedsenyben minden
rendelkezésre all6 &orrdst a napi feladatok megoldaséra koncentraldak.
hatas idszukséglete azt jelenti, hogy a hatds nem azorelahtkezik a
gazdasagi paraméterek novekedésében, valamintahatéas kdzvetlendl
jelenik meg. A kil§ kontroll hianya szintén az elhanyagolas oka, mael
vallalatokra, vallalkozasokra az emberi o6ferrasok  képzésének
vonatkozasaban nem nehezedik se tarsadalmi, sayogias a munkavedelmi
oktatas kivételével. Kdltségek tekintetében pediigoadhatd, hogy azokban a
gazdalkodo szervezetekben, akik maguk is pénzigjyerségekkel kiizdenek,
a koltségek minimalizélasara val6 torekvésostsban azokat a terileteket
erinti, amelyek nem jelentenek kozvetlen tébble#tmakat, igy a képzés,
fejlesztés terlletét is.
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8.1 Képzés (training)

A képzés, a karriermenedzsment egyik formaja, anjegi munka jobb
elvégzésének céljat szolgalja.

8.1.1 Képzés modszerei

Modszerei az egyéni technikak, a kiscsoportos i&ékneés az egeész
szervezetet érifit technikak. Az egyéni technikakat jelentik az
esettanulmanyok feldolgozasa, az Uzleti jatékok ézerepjaték modszerek A
kiscsoportos technikdkat alkotjdk a tavoktatdsosdsmérek, az o©nallo,
iranyitott tanulads, a betanitas és az iskolaremdsx®€pzés. Az egész
szervezetet éritittechnikak pedig a konferenciak és a videofilmek.

8.1.2 Képzés menete

A képzés menetekéntéslzor a sziikségletek felmérése torténik, majd adsepz
altal megvalositandé célok, leliségek meghatarozasa. Ezt koveti a
résztvevk kivalasztasa, képzés modszerének megvalasztisspzest koveét
befejed fazis az értékelés. Szikségletek felmérése a ezstrvanalizise
alapjan torténik. Az elemzés eredményeként hatatézimeg a szervezeten
bellli kritikus szakterllet, a kritikus pont. Az tekdvet) feladatelemzés a
kritikus pont nagyité ald helyezését, alaposablsgélatat jelenti. A képzési
programok céljai az utédkinevelés, a részlegesdétéavétel, a rotacid, a
horizontalis mozgas megvalositasa, projekt és tsiagi feladatokban részvétel,
az ebrehozott karriermenedzsment. A képzésben résikvéivalasztasa a
lehetségesen szoObajotieszemélyek kozotti valasztast jelenti a szemlélete,
alkalmassdga, a tanulas feltételezett eredmeényesszgmpontjabdol. A
kozvetlen 8ndk javaslata alapjan torténik. Az ezt kdvedtépzes torténhet
munkahelyen munkaddalatt, munkahelyen, munkaid kivil és munkahelyen
kival munkaid alatt vagy munkaith kivil. A tananyag modszernek Utemterv
forméjaban rendelkezésre kell allnia! Az értékepgsameéterei, hogy ,Mit
tanult? Megtanulta-e? Alkalmazza-e?”

115



8.2 Fejlesztés (development)

A menedzsmentfejlesztés a karriermenedzsment mi@sikaja, a jovre
irAnyul és éként a vezdik és szakemberek képességfejlesztését szolgalja.

8.2.1 Menedzsmentfejlesztés elemei

A menedzsmentfejlesztés elemei a fejlesztési igéngeeghatarozasa, a
fejlesztésben résztvék kivalasztasa és a fejlesztés modszerei kozdtszas.

Az emberi ebforras fejlesztésére  vonatkozé  konkrét igények
meghatarozasakor egy adott szervezetnél érvéryesiidek azonositasabol
kell kiindulni! Ezt kdveten hatarozhaté meg a vallalat kildetése, straggiaj
céljai, szervezeti kultiraja és mindezek valtozasiat a szikséges &orras
fejlesztési igények tovabbi determinaldi. A felmégények és az emberi
er6forrasok mirbségének adott szintje fogja meghatarozni a sziksége
teendket a tovabbi fejlesztés érdekében. Ugyancsak azekgismert tények
vezethetik el a dontéshozokat, azaz aodfadgetést és a humanpolitikai
szakembereket a szervezet és az érintett egyéerekpsntjabdl relevans
fejlesztési modszer kivalasztasdhoz.[1]

8.2.2 Fejlesztés modszerei

A menedzsmentfejlesztés szamos modszerei kozukednek a vallalati

kultdrahoz legjobban illeszkédlegkisebb kockazati tényéizielents, €s — nem

utolsésorban — a leggyorsabban megvalosithatd reddszlasztani. A

fejlesztés modszerei a formalis képzés, a tapasakala vezék bevonasa, a
coaching, az 6nképzés, a VOMP, azaz a vallalatddiemenedzserképzési
program és a japan modell.

8.2.2.1Formélis képzeés

A formélis képzés iskolarendstets testre szabott programokat jelensnigéi
a korszeifl tudas biztositasa és megszerzeése, a latokor gesiesszéleskor
kapcsolatrendszer épitésének l6bége.

Kordbban vezétutanpotlas szempontjabdl figyelembe vett alkalntakat
valamelyik Uzleti iskola fokozatszérkurzusaba beiratasa éaltal valosult meg.
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Manapsag mar fontossa valt, hogy az Uzleti és gszetomany bevonuljon a
munkahelyekre, ezért élsliplomés képzéskeént is szerepel.

Nagyvallalatoknal testre szabott, azaz a szeniggelyeihez illesztett képzési
programok vannak. Egyetemek, professziondlis &@pzzmények vallalati

munkavégzéshez igazodva, hétvégeken vagy esti bamaszerveznek
kurzusokat. Ennek éhyei, hogy igazodnak az adott vallalat sziiksédietzi

az egyutt-tanulé csoportok, és a csoportok résatvkesibbi palyafutasuk

soran problémamentesen tudnak egyiikitalini. Tovabbi éinye még, hogy az
oktatds megszokott, isnéerkornyezetben torténik.

8.2.2.2Tapasztalatok

A tapasztalatok, mint fejlesztési mdodszer I1énydwegly néhany napos tanitasi
blokk utan a résztvék sajat teriletik problémaibdl kiindulva, azonnal
alkalmazzak a megszerzett tudast, pl. projektfetdada készitenek.

Elényei, hogy a tapasztalatokbdl szerzett tudas kdohvge megmarad,
masrészt ezek a projektek a szervezet valddi prahnak megoldasat
nyujtjak, amildl a szervezet kozvetlenil és azonnal profitalhat.

8.2.2.3Vezebtk bevonasa

A vezebtk bevonasa azt jelenti, hogy a képzé&ndezeb-jelolt egy vezet
iranyitasa mellett fikodik. A fejlesztési folyamat soran szaktudas, neagasi
mintak, praktikus rutinok, fogasok tanulasa toemizaz, ,Mit kell csinalni,
és hogyan kell csinalni?”. Ezt a tanulaselméletbarintakdvetéses
magatartasnak nevezzuk.

Ennek a mddszernek két variacioja ismert A mendgréls a shadowing. A
mentoralas soran a mentor aktivan fejleszti a l€mtanyat, a shadowing
programokban viszont a tanulé ,arnyékként kovetZt a menedzsert, aki
mellett képzési helyet kapott.

8.2.2.4Coaching

A coaching teljesitménynodvietréning. Egyénre szabott tanacsadoi szolgaltatas,
Utmutatast, segitséget jelent. Folyamatos egyikifioest igéenyd,
kommunikéaciés folyamat. A coaching a sikeres mesedk fejlesztésének
eszkdze, melyben a coach pl. a 360 fokos vissZgaiapjan segit problémas
magatartasi jellentik megvaltoztatasdban anélkil, hogy az egyén méglév
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ersségeit gyengitené. A magatartasbeli valtozaso&nidiat hénapon belil
mutatkoznak.

A coaching folyamata és sikeressége flgg attol,yhognnyire atfogo a
szervezet bevonasa a coaching folyamataba, menelittelezett iranta az
egyeén, tovabba, hogy vallalat kultiraja mennyirgado.

Hatékony coaching jellendje, hogy 6szinte és természetes, Osztdnes
megebsitt és megélt. Az oszinte és természetesség megvalosulasanak
feltétele, hogy a tréner érdekelt legyen a problémegoldasaban! Az dsztdhz

€s megeisitv 1ényege a ,Meg tudod csinalni!” jelmondat. A megéér az
aggodalmak, kompetenciak, technoldgiai sziikséglelekalasat jelenti.

8.2.2.50nképzés

Az Onképzés torténhet egyedi vagy csoportos formabasonlé helyzetben
lévé kollégakkal egyitt képesség- és készségfejleszegvalosulasat
szolgalja.

8.2.2.6VOMP (Vallalatorientalt Menedzserképzési program)

A VOMP Vdllalatorientalt Menedzserképzeési prograaiskolazast jelent. Az
iskolarendszér képzés és vallalati tanacsadas kombinacioja.ndsdie hogy a

tananyag vallalati problémékra koncentral és adtaidama a vallalat
igényeihez alkalmazkodik.

Menetéél elmondhatd, hogy ed&ént a diagndzis elkészitése torténik, azaz
felmérési anyag készitése alapjan, és javaslatletétEzt koveti a
tananyagtervezés, azaz tanterv, tananyag készit@aati esettanulmanyok
formajaban. A tréninget értékelés koveti, mely tyee a tréning elemzésére,
lehetséges hasznositasi forméira és a visszacwatola

8.2.2.7Japan modell

A japan modellben a vallalaton bellli képzés foségmn van a hangsuly. A
modell megfogalmazasa szerint a fejlesztésben vegitkel szemben
tamasztott, szervezet altal igényelt elvarasok, kszgietek a felékség
ismerete, vezét készseg, képesség, munkavégzés iranyitasi képesse
munkamaédszer fejlesztés. Folyamatéat a ténydiitége, a mérlegelés, dontés,
cselekvés, eredmeény, eltemés fazisai jelentik. A tOkéletesités a
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vevoorientacioban, a ol itkitett termelésben, a kiscsoportos munkamaodszer, a
kooperécio a vezétés beosztott kozott megvaldsulasaban nyilvanul meg

8.3 Karriertervezés

A karriertervezés az a folyamat, mely soran a mitakaa szervezet igényei
alapjan dabléptetési lehdiséget biztosit az alkalmazottak szaméra, azok
igényeivel és fefldési lehaiségeivel 6sszhangban. [2]

Az emberi efforras képzése, fejlesztése folyamatos feladat @#re és
szervezet szamara. Ez a folyamatossag az egégmlgden kiterjed. Az
életpalya sordn fellép valasztasok a  foglalkozasvalasztas, a
munkahelyvalasztas és a karriervalasztas. Abbelvalasztasok az életpalya
folyaman t6bbszor megismédhetnek. A foglalkozasvalasztas a legritkabban
ismétbdos valasztasi tipus.

Véalasztasokat a sajat képességeken Kkivil csaladhkamtipiac, pénz,
munkahely, versenytarsak, stb.. determinaljak.

8.3.1 Eletpalya fazisai

Eletpalya fazisok a ndvekedés, kibontakozas, léépis a megzés, hanyatlas.
A novekedes fazisa kb. 0-14 éves korra t@hi&tkibontakozast az Utkeresgélés,
bukdacsolas jellemzi, kb. 15-24 korban. A kiép&eskasza all a kiprobalasok,
kb. 25-30 éves korban és a stabilizacio kb.31-4rbdo periodusaibol. A
megirzés, a hanyatlas kb. 45-60 éves korra teh&t életpalya szakaszok az
egyéni sorsok tervezett vagy véletlen alakulasaytdal mashogy is
alakulhatnak. Szervezeten bellli ténjkezs modosithatjdk. Példaul az allas
elvesztése esetén a munkavallalé akaratatol, Kdiggetlenll visszazuhan a
kibontakozas szakaszaba.

Az egyes periodusokhoz meghatarozottéfaras fejlesztési igények
rendelhatk. Azaz azok a szikségletek, amelyek iranti igénkepzéssel, a
fejlesztéssel tAmogathat6 az adott életpalyaszakagl
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8.2.tablazat.Eletszakaszonkénti képzési sziikségletek

Szakaszok Mire irAnyuljon a képzés?
(KepzeS| szlikségletek)
Prébalkozas. Kilénb6z munkakori
tevékenységek.
» Onmegvalositas.
Megszilarditas, » Megfelelés a munkakori
Elérejutés. kihivasoknak.

» Kompetenciafejlesztés.

» Kreativitds és innovacios
készség fejlesztés.

» Képesség 3-5évnként teriletet
valtani.

Kbzéps karrierszakaszok. ¢ Technikai naprakészség.

» Képességfejlesztés masok
képzésében valb részvételre

* Megfelelés a valtozo
munkakor kihivasainak.

o L&tokor szélesités szervezeten

belll.
Késoi karrierszakaszok. * Nyugdijba menetel tervezése.
e Hatalmi poziciobdl tanacsado
szerep.

» Képesség a sikeresség
azonositasara.

* Tevékenységek megkezdése
szervezeten kivdl.

8.3.2 Karriertervezés 0sszetedi

A Kkarriertervezés egyéni és szervezeti 0Ossddteves egymassal
kolcsdnhatasban lévfolyamatat, komplex attekintését a 8.2. abra lradaza.

A szervezeti 0sszeték szervezeti éforrasokként, Kkarrierforrasként
funkcionalnak, az egyén pedig a karrierhordoz6.afadsolddasi pontok azok
az emberi diforrds menedzsment tevékenységek, melyeken kereazti
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egyéni és szervezeti 0sszdievosszefiuggésben vannak, és biztositjak a
karriertervezeés folyamatat.

Szervezeti eréforrasok Egvéni dsszetevék

Szervezet,
mint munkaltato
és karrier forras

Egyén,
mint karrier valasztq
Es hordozo

Kapcsolodas

Munkaerd tervezés Karriervalasztas

Toborzas, kivalasztas
Felhasznalas, képzés

Kezdeti karrier

Terv a nivekedésre .
dsszetevii

és fejlédésre

Munkakérvaltas
Teljesitményértékelés
Erdforras fejlesztés

Karrier dsszetevoi:
Kiterjesztés,
megerdsités

Folvamatos
felhasznalas tervezése

Folyvamatos képzés
munkakordk ujratervezése
rotacio, részmunkaidd.

nyugdijazas dsszetevai

AN

Késoi karrier

VAVAYV

Munkaeré
sziikséglet ujratervezése

8.2.abra. A karriertervezeés szervezeti és egyeni tesgiiet

8.3.3 Karrierfejlesztési megoldasok

A szakmai életpalyak strukturgjat a szakértelemagseértékelt ismeretek
hatdrozzak meg, a munkahelyi statusz, és ennek ensilése. Sok esetben a
szakmai karrierutak inkabb l&itnek egy projekthez, mint egy meghatarozott
munkakorhdz vagy szervezeti egységhez.

A Kkarrierfejlesztési megoldasok a faes leheiségét kinaljak fel a
munkavallalénak. Az alkalmazott is valaszthat azésn fejlesztési formak

koézal. Véllalaton bellul sajat karrierjét navigéllaat A szervezet sajat
neveléssel széles latokibrezeti és szakember réteget alakithat ki.
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A karrierfejlesztési megoldasok a szervezeten hadiiikalis vagy horizontalis
mozgast jelentenek. A vertikalis mozgasnal a szatvehierarchia rikodik
rendedelvként, azaz a szervezeti hierarchiaban tértéaladast, mozgast
jelenti. A horizontalis mozgasok jeléstge napjainkban meg Uj
munkakornél nagyobb lehet dontési onallésag, jobhasznosulhatnak a
munkavallalé képességei, stb.. A horizontélis lkafejlesztési megoldas
feltételezi a nem vez&tbeosztasok ertékét. Ezért ezzel formaval konnyebb
j6 szakembereket megtartani.
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9 VALTOZASMENEDZSMENT

A valtozasok a szervezetek vilaganak mindennapdsjavéi. Valtozasok
keletkezhetnek a szervezetekben vagy a kornyezetbeenedzser akaratan
kivil is. Mas esetben a valtozasokat a menedzsatdsan kezdeményezi és
inditjia el. Mindkét esetben mérlegelést kivan, hagyaltozasok kinek az
érdekeit érintik, kik az érdekhozoi, akik kozveilenvagy kozvetve
befolyasolhatjak a valtozasok megvaldsulasat. Aozakok kezdeményezése
€s megvaldsitdsa sokszeteplfolyamat, az egyes egyének vagy csoportok
tamogatjak, vagy éppen ellenzik a szervezetbeneréglh valtozasokat. A
valtozasmenedzselésének titka a valtozas kénysierdletve leheiségének
felismerése, és a célsdevaltoztatasok racionalis cselekvési valtozatainak
kimunkélasa.[1]

A tovabbiakban valtozas fogalma alatt a céltudatosagtervezett, szervezeti
szinten megvaldsulé valtozasok értékdnem feledkezve meg arrdl, hogy a
vallalatot. A teljesség kedvéért a bizonyos kategtdisoknal megemlitésre

kerlilnek a spontan, valamint egyéni siimtiltozasok is, de az egyéni s#int

valtozasokkal elssorban a karriermenedzsment témakoére foglalkozik.

9.1 Valtozasok ebzményei

A valtozasok dizménytényedinek feltérképezése preciz, korultekint
meghatarozasa a szervezet menedzsmentjének kardieldatat képezi a
vallalat stratégiai céljainak meghatarozasa védetvaltozas elzmeényeinek
0sszetedi az ebretekintés, a monitoring, értékelés és a probléemasts.

Az eloretekintés jelenti a jdbeni allapot elképzelését, az ebben érejl
lehetiségek, ezzel jard veszélyek feltérképezését. Avazet vezdiségének
ertékelni kell tudnia, hogy a jelenlegi problémadkesztik-e fontossagukat,
vagy durvulnak-e? Az éfetekintés folyamata tartalmazza tovabbéa
forgatokdonyv elemzését a koérnyezeti valtozasok,hrietdgiai trendekre
vonatkozdan, valamint (] témak felvetését, Uj peatdk megvilagitasat,
lehetséges események felvetését. Arxettkintés nem a jdvfeltérképezéseét
jelenti, hanem megalkotasat, befolyasolasat a m@tapozott tapasztalatok
alapjan.
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A monitoring az adatok, informaciok osszépggse a jelenlegi helyzet nyomon
kovetéséhez. Figyelmeztetést jelent veszélyes bigre. Feladata olyan adat-
és tudasbazisok felépitése, melyek egyrészt prakiderdéseket vetnek fel,
masrészt tartalmuk mennyiségileg és dségileg is megfelél Az
informaciogyijtésnek pénzugyi, adminisztrativ, torvényi akadélghetnek.

Az értékelés a szervezeti tapasztalatokbdl valdaskukonkliziok levonasat
jelenti, azaz a multbeli dontések mennyire voltatékonyak a szervezeti célok
elérése érdekében? Ertékeléskor a hipotetikuskestdtek kovetkezményeinek
végiggondolasa is megtorténik. Az értékelést mesenilzzinten végzik, majd
lefelé aramoltatasa tanulsdgokkal egyuitt.

A problémaelemzés beavatkozast igériyglyzetek feltarasat foglalja magaban.
Problémaelemzés annak figyelembevételével tortdrokly a szervezetekben
az emberek a tudast kulonlbEEppen hasznaljak fel. Az éetekintés, a
monitoring, az értékelés eredményei 0sztonzik alproaelemzést.

9.2 Szervezeti életgbrbék

A valtozdsok szlikségességét és a valtoztatasokségjes irdnyelveit a 9.1.
abra foglalja 6ssze.

vélsag

eredmények

kudarc

\

id&S, energia, erSforrasok
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eredmények

eredmények

eredmények

véllalkoz6i szakasz

v

id@, energia, er6forrdsok

A
id6, energia, erforrésok
&
A
reaktiv vezets #alkoté va
felvildgosult
vezet
véllalkoz6
A

A\ 4

id6, energia, er&forrasok

9.1.abra. Szervezeti életgrbék
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9.3 Valtozasok iranyelve, igénye és racionalitasa

Kilénb6, azaz tarsadalmi, iszaki, gazdasagi és politikai szempontokbol
vizsgalva a valtozasok irdnyelvei, a valtozas igémalamint racionalitasi
ismérve nédpontokkent eltgi. Ezeket a paramétereket foglalja 6ssze a 9.1
tablazat az egyes ngzontok, szempontok fliiggvényében.

9.1. tablazat.A valtozasok iranyelvei, igénye és racionalitasa

Szempontok | Tarsadalmi Miiszaki Gazdasagi Politikali
- kulturalis kérnyezet kérnyezet kérnyezet
kbrnyezet

Iranyltasi Erkolcs Technika Piac Politika
rendszer

A célelérés | Output/input Ervényesités

Cél foka arany > Hoavan
Azigény | > Melyik | > Milyen » Milyen 109y
! 2 2 2 torekednek
targya celt kell mértékben mértekbe "
N . , . s elérni a
kovetni? érik el a n érik el ,
), , célt?
célt? a célt?

Racionalitasi Tarsadalmi A hatalom altal
o — kulturalis | Eredményessé| Hatékonysag meghatarozott
iISmérv . , g

normak erdekegyensuly

9.4 Valtozasok szintjei

A valtozasok szintjeinek vonatkozdsaban tagabbleénteen beszélhetiink
egyéni és szervezeti sZintvaltozasokrol. Sikebb értelemben a valtozas
fogalma alatt a szervezeti s#intaltozas értertid A valtozasmenedzsment a
szikebb értelemben tortérértelmezést tekinti valtozasnak. Az egyeéni szint
valtozasokkal a karriermenedzsment témakore foopaitk

A valtozas érintettjeinek tekintjliik azokat az eggléet, csoportokat, akiknek az
erdekeiket a valtozasok érintik.

A valtozasok érdekhordozoinak tekintékdakik a valtozasok megvaldsulasat
kozvetve vagy kozvetlenll befolyasolhatjak.

A valtozasok csoportosithatok hatokor és feladapjah. A hatokor alapjan
beszélhetiink individualis, azaz személyi dzinés szervezeti sziint
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valtozasokroél. A szervezeti szinvaltozasok a feladatokat, a struktirakat és a
rendszereket ériit valtozasok szerint tagolédnak. Ezek egymassal
kélcsonhatasban vannak, a valtozasok rugalmasamasiwz kapcsolodnak,
illetve egymasbol kovetkeznek. Ez azonban nem a&t¢nii, hogy a
valtozasoknak azonos mértékben kell érintenie rmihdrom tényei.

Feladatok

Rendszerek Strukturak

Emberek

9.2.abra. A valtozasok szintjei

A szervezeti valtozasok tagabb értelemben lehetpektan, elkertlhetetlenek
vagy tervezett, azaz a szervezet tagjai altal keédgezettek. Sikebb
ertelemben a valtozas fogalma alatt afresltervezett, szervezett tagjai altal
kezdeményezett valtozast érténdA valtozasmenedzsment a tkebb
értelemben tort@hértelmezést tekinti valtozasnak.
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ELORE

Esetleges
tevékenység

Fontos szervezeti
célok

9.3.4bra. A valtozasok tudatossaga

A valtozds okaként emlithetmeg a kényszer, illetve az ado6do Iékéy
felismerése. Ezek a tény#z kilon és egyuttesen is jelentkezhetnek, illetve
egymassal valamilyen osszefliggésben. A valtozasiikségszdiségének
felismerését a racionalis cselekvési valtozatokatkegasa koveti.

A véltozds sordn megoldandd feladatok a beavatkamadszer és stratégia
meghatarozasa, azaz valtoztatas modszerének mezjedia €s a nagyméret
Osszetett rendszerekben végbebnemaltozasok megvaldsitasa. Tovabb
feladatot jelent a valtozas mértékének felbecsiileagyis a valtozasoknak
kitett hatasterliletek meghatarozasa. Elengedhetetésy a bukas elkerilésére
iranyuld modszerek meghatarozasa, valamint a \édtik elméleti
kidolgozottsaga, alatdmasztottsdga, az elméletetéler folyamatleirasok,
folyamatabrak meghatarozasa.

9.5 Valtozasok iranyultsaga

A valtozasok iranyultsdga meghatarozas arra a kégds#d valaszt, hogy mire
irAnyulhatnak a valtoztatasok az embesf@rasok menedzseléseében.
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Az emberi ebforras menedzsment teriletén megfigyalhetervszeii
valtozdsok lehetséges teruletéiad attekintést az 9.4 abran bemutatott 5P
modell.

5-P modell
Szervezeti stratégia
Belso jellemzék Kiilsé jellemzik
és hatasok és hatasok

EEM stratégiai
Tevékenységei

#EE filozofia

#»EE politikak

#EE programok

#EE gvakorlati alkalmazisok
#EE folvamatok

9.4.abra. Az 5P modell

Az emberi ebforras filozofia fejezi ki azt, hogy a szervezefglian banik az
alkalmazottjaival, és hogyan értékdlket. Az emberi diforras politikak
Utmutatast adnak az akciokhoz az Uzlet és embéiforedis programok
terliletén. Az emberi éforrds programok koordinaljak a valtozast célzo
eréfeszitéseket. Az emberi &forras gyakorlati alkalmazasok motivaljak a
kulonbo® szerepeket ellatd személyeket. Az embetifoeras folyamatok
hatarozzak meg, hogyan kell végrehajtani éblefelsorolt tevékenységeket.

9.6 Valtozasmenedzsment modellje

A valtozasmenedzsment modellje a valtozas felépiyinészerkezetét
szemlélteti, a sikeres valtozaskezeléshez sziksdgereket tartalmazza. Ezek
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a valtozas fazisai, a tanulasi ciklusok vagy hurkakprogramok, a valtozasi
folyamat épiékovei.

A valtozasi folyamat szakaszai a valtozas halasatlbasaganak érzékelése(1),
a valtozast indité csapat létrehozasa(2)pkép és stratégia kidolgozasa(3),
valtozas jovképének kommunikalasa(4), az alkalmazottak hatalaimmalé
felruhdzasa az atfogd cselekvéshez(5), a gyokzehyek leirdsa(6), az
eredmény megszilarditasa és tovabbi valtozasoks#€r), és Uj megoldasok
meggyokereztetése a kultirdban(8). A megmerevettis quo fellazitdsa az
1-4 szakaszra jellertiz az 0] eljarasok bevezetése a napi gyakorlatba-az
szakaszra, a vallalati kultiraban a valtozasok jalagk megteremtése, és
segitség azok megszilarditasaban a 8 szakasaml|

9.7 Szervezeti kultdravaltas

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal edfmjt értékek, hiedelmek és
elvardsok 0Osszessége. Magaban foglalja a megfigyattult viselkedési
szabalyokat, a munkaszervezetekben érvényesiimakat, a szervezeti tagok
altal vallott dominans értékeket, a szervezet @if@gat, mely a vallalati
politika kdzvetitését jelenti az alkalmazottak égylasztok iranyaba. Magaban
foglalja tovdbbé azokat a jatékszabalyokat, melyakdlj alkalmazottnak meg
kell tanulnia, hogy elfogadott tagga valjek. A Kuld fogalmaba tartoznak meég
az érzelmek, klimak kozvetitése a kulvilag felé.

A kultara alaptipusai a szerepkultura, feladatkaltita hatalomkultara, és a
személykultura.

A kultaravaltas a szervezet viszonyulasat jeletiilas valtozasokhoz a talélés
érdekében. A kultiravaltas megoldasi léségei az integracid, az asszimilacio,
a szeparizacio és a dekulturalizacio.

Az integracidé kiegyensulyozottan meg végbe a pastndozott, a vallalati
kultirdk és menedzsment gyakorlatanak 6sszeolvadgdéanti. Nincs
dominans partner, nem akarjak a masikigtetni a sajat rendszeruket.

Az asszimilacié esetén az egyik cég kultiraja damid dominancia nem

erészakosan jon létre. A megvasarolt cég w&zé$ dolgozoi atveszik a masik
cég gyakorlatat. A megvasarolt cég 6nként lemonglydmanyairdl, mert az

tjonnan meghonositandé kultira a nagyobb gazdasdgiigér.
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A szeparacié két vallalati kultira egymas melldését jelenti a felvasarlas
utén is, azaz strukturdlis valtoztatas nélkuli tdyamikodést.

A dekulturalizacié esetén az egyik vallalat tdeti kultarajat a megvasarolt
vallalatra. Ez a brutalis megoldas fesziltségek kivant eredmények forrasa,
okozgja.

A kultaravaltds valik szikségessége technoldgiasalttudasgyarapodas,
munkaeé piaci valtozas és az életmigeg valtozasa eseteén.

A technoldgiavaltds szikségességét indokolja a elérnés szolgaltatd
szférdban az informacio technolédgia ddgse. A tudasgyarapodas esetén az Uj
készségek, képességek megteremtésének igénye llép faunkaeé piaci
valtozas azért jelent kultdravaltast, mert a fdglatatottak kozvetlendl vannak
kittve a gazdasagi kornyezet valtozasanak. Az éléség valtozasakor (j
ertékek terentdnek, és ezek szintén a kultiravaltast indukaljak.

9.8 Valtozassal kapcsolatos gondolkodasmodok

A valtozassal kapcsolatban elmondhatd, hogy az eskbéartanak dle.
Minden esetben bizonytalansaggal jar, és a biztangag nagyon rosszul
toleralt jelenség. A valtozashoz valé viszonyuldkirtetében kétféle
gondolkodasméd létezik. Ezen két gondolkoddsmaod zowigataban
beszélhetlink elutasité és alkotd gondolkoddk cs@pot.

Az elutasité gondolkoddk ellenallnak a valtozasnk.okokat keresik, hogy
miért nem tudnak megcsinalni valamit. Nem latjaldgosan a helyzetet, mert
a problémak elvakitjakket. Tévedéseikert nem vallaljdk a fédéget. Eisen
ragaszkodnak a régi ,j0” modszerekhez, és ez lantacket a kisérletezésben.
Nem figyelnek oda masokra. Gyorsan elfogy az eaprgi Hatarozatlanok, ha
valasztaniuk vagy dontenitik kell. Ugy érzik, ki wak szolgaltatva a
kornyezetiknek. Gyakran nagyon keményen dolgozRélek a kockazattol
és a komoly kihivasoktol. Szenvednek adsestress#l. Allandéan a multon
ragodnak. A kudarcok letaglozzéket. Ingatag az 6nbecsulésuk. Figyelmuk
arra iranyul, amit el akarnak kerdini. ,Megféleh” csinaljak a dolgokat.

Az alkotd6 gondolkoddk nyitottak a valtozasra, ,Mdagdom csinalni”
beallitottsaggal kozelitenek a feladatokhoz, arsikee és az éségeikre
épitenek. A helyzetekben r@jlehetségeket kutatjdk. Tetteikért vallaljak a
felelosséget. Az Uj lehéségeket kutatjak. Odafigyelnek masokra. Energidjuk
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kimerithetetlen. Kénnyen valasztanak, és dontekkgy érzik, hogy maguk
hatdrozzak meg a korilményeiket. Eredményesek @nélogy tulzottan
igyekeznének. A kockazat és a kihivas arra 6sztéheti, hogy kiemelkegen

teljesitsenek! Jellendz rajuk a belé nyugalom. Jelen és j6évorientaltak.

Tanulnak a hibaikbdl. Szilard az onbecsllésik. Aread eredményekre
figyelnek. A ,Megfeleb dolgokat” csinaljak.

Teljesitmény Alkoto
gondolkoddk

Elutasito
gondolkodék

|-
»

Gondolkodasmodok

9.5. abra. Az egyéni teljesitmény alakulasa a gond@koud flggvényeben

Altalanossagban megallapithatd, hogy az emberek-20%itottan kozelit a
valtozasokhoz, 80%-a ellendll azoknak. Az embereképét, illetve

Onbecsullését az hatarozza meg, milyen véleményikdomanagukrol, és mit
gondolnak arrél, ahogy masok vélekednek réluk. Ametsilés dosen

meghatarozza az emberek bedllitottsagat. Az ingatatecsuléssel
rendelkedk ellendlinak a valtozdsoknak, mert azokban szessétytékessegik
kétségbe vonasat latjak. Az elutasitdé gondolkozokden valtoztatasra
irAnyuld kérést annak jeleként értelmeznek, hogwmaabaj van velik. Az
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alkotdé gondolkodok nyitottak a valtozasokra, eéskdam kihivast, kedvéz
lehetiségeket latnak. Adott helyzet rigontja lehet egyrészt a figyelem
0sszpontositasa arra, hogy mi a rossz a jelenletyizétben, masrészt a
figyelem Osszpontositasa arra, hogy mi a téeadkivanatos allapot elérése
erdekében. A valasztason mulik, hogy sikertil-e lset&¥ése. A vezétegyik
legfontosabb feladata az, hogy iranyitsa az embeiglkelmének és

eréfeszitésének fokuszat.

9.8.1 Valtozassal szembeni ellenallas okai

A véltozassal szembeni ellendllas okai lehetneléegyagy szervezeti eredet
okok.

9.8.1.1 Egyéni eredaf okok

> Feélelem az Gjtdl, ismeretlaiit Alapves emberi reakcié a nyugtalansag,
aggodas a valtozas kdvetkezményei, kockazata miatt.

» Ragaszkodas a szokasokhoz, azaz a begyakorlottamdniszerhez, az
O0sszeszokott csapathoz. Feladasuk nem sziveseénikoregy Uj
rendszerért, amely még nem bizonyitotta léeet.

> Flugdgség masoktdl, azaz a kialakult fliggelmi viszonyatores
koteléket jelentenek. Az alarendeltek igénylik aAltbsag hianyanak
kényelme miatt.

> A félreértés, a bizalomhiany, azaz az érintettekn réetik a valtozas
céljait. A pletykak, félreértések, torz informacjéhb.. miatt.

» Gazdasagi jellég okok, azaz az Osztbnzési rendszer, a
teljesitménykdvetelmények, a motivacios rendszegvwakoztatasa.

> A KkiUlonboz ertékelés, azaz a helyzetelemzés informacioibol
személyek, csoportok eltevélemeényre jutnak.

9.8.1.1.1 A reakciok ciklusa
A valtozashoz val6 viszonyulas folyamatat a bédglts tagadas, a depresszio,
elfogadas, kiprobalas, a tudatossag és a beéptigsifjelentik.

A bénultsag jelenti az értetlenségetégsege fligg a valtozas ceéljanak, okanak
ismeretédl. A tagadds a valtozas erejének kisebbitése, #&sgad
Visszavonulast, passzivitast eredményez. A depde$szisa stressz helyzetet
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okoz, mivel az alkalmazott szembesil a valtozaathattatlan tényével. Az
elfogadas jelenti a valtozas altal okozott valéshaggembesilést. Mar nem a
multhoz koébdés jellemzi a munkavallalot, hanem a Jofelé fordulas. A
kiprobalas mar aktiv fazis. Uj viselkedési normakadletstilusokat,
modszereket jelent. A valtozas iranyaba mutat@&éddadulé energiak irritald
erdvel hatnak, és ez veszélyes helyzetet eredményezhdtidatossag a
valtozassal valé azonosulas, a valtozas eértelménelértése, a valtozas
folyamatdban valo részvétel tudatos szervezéseedpités fazisa jelenti a
beépllést az Uj szervezetbe, Uj rendszerbe. ®éfissalnak a valtozas altal
generalt viselkedési modok.

Aktivitas

Beépités

Tudatossag

Depresszio

Kipraébalas

Bénultsag Elfogadas

Idé
9.6.4bra. A valtozdsokhoz viszonyulas tipikus megjedenéa valtozas
fazisaiban

9.8.1.2 A szervezeti eredébkok

» Hatalmi pozicié és befolyas fenyegetettsége, azazeavezet tagjai a
hatalom és befolyas adott szintjével rendelkezisek t&rvezett valtozas
éerinti a strukturat.
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9.9

Szervezeti struktira, mivel a megbewstruktira konzervald erej
Példaul jol leirt munkakorok, szabalyozott folyaoikat kialakult
informacios rendszer, stb.. A tervezett valtoz&tasikus, mechanikus
formaban a status quo-t megvaltoztatja.

Eréforras korlatok, azaz a szervezet nem rendelkdégk eéforrassal a
valtozasban érintett valamennyi egység igényeineleditésére. Az
alulmaradtak nyilt vagy burkolt elleéiz.

Korabbi befektetések hatdsai. A &ejésre képtelen emberek
akadalyozoja a valtozasnak, mert kihivast jelent Gazmunkakdre
elldtdsanak tekintetében.

Szervezeten bellli formalis és informélis megaltgsmk, egyezségek.
Példaul a szakszervezeti megallapodadsok az embduevgatoljak a
technikai fejbdést. Vagy az azonos szervezetek altal létrehozott
koaliciok valamilyen cél elérésének megakadalyogédekében.

Ellenallas lekiizdésének kezelése

Az ellendllas lehetséges okainak ismeretében a dmsment feladata az

s sy

ellenallas megfelélkezelése a tervezett szervezeti célok megvalasiidgett.
A 9.2 tablazat az ellenallas lekiizdésének kulotbtadszereit mutatja be az
ellenallas néhany felsorolt okainak fliggvényekékiegészitve az egyes
modszerek ényeivel és hatranyaival.
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9.2.tablazat.Az ellenallas lekiizdésének modszerei

Modszer Mikor Elényok Hatranyok
hasznaljak?
Képzés és Informé&cidhiany, | Meggyzés Idéigényes, ha sok
kommunikacio pontatlan eredményeként az| a valtozasban
informacidk vagy | emberek segitenek érintett.
elemzeés. a valtozas
bevezetésében.
Részvétel és Nincs elegend Emberek Id6igényes, ha a
bevonas informacio a elkotelezetté résztvewk nem
véaltozas valnak. megfeleben
megtervezéséhez,| Rendelkezésikre | tervezik a
masok elegerid all6é informaciokat | valtozast.
hatalommal megosztjak a
rendelkeznek az | folyamat
ellenallashoz. megoldasa
érdekében.
Segitségnyujtas, | Emberek nehezen| Leghatékonyabb | Idérablo, draga,
tamogatas alkalmazkodnak Uj| médszer az sikertelen lehet.
szituaciokhoz. alkalmazkodasi
problémak
megoldaséra.
Targyalas és meg-| Jelenés et Néha a Draga, ha egy it
egyezés képviseb egyént | legkénnyebb utan mindenki
vagy csoportot a | modszer az mindent|
valtozas erésellenallas targyalni akar.
hatranyosan érint. | leklizdésére.

Manipul&cio és
kooptécio

Més moédszerek
nem hasznalhatok
vagy tul dragak.

Olcso és gyors.

Kébb
problémakat
okozhat, ha
rajonnek, hogy
manipulaltakoket.

9.10 Szervezeti valtozasok megvaldsitasa

A szervezeti valtozasok emberibtrrasok teriletén torténmegvaldsitasat a
erétér-analizis modell irja le. A modell szerint vakr@jtd hajtoefk, melyek
a valtozas iranyaba, és vannak félexdk, melyek a valtozas ellen hatnak. Az
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erétér analizis modellt az egyes fékezés hajtddik tételes felsorolasaval a
9.7. 4bra tartalmazza.

A rendszer mindaddig egyensulyban van, amig a tekéz hajtosik
egyensulya fenndll. Ha a hajtékrnagyobbak a fékéeroknél, megindul a
valtozas folyamata. A szervezeti veédetudatos beavatkozasa a fékezs
hajtéek egymashoz viszonyitott aranyat kedvéanyba mozdithatja el, azaz
a valtozas folyamatat migdb beindithatjak, gyorsithatjak.

Valtozas iranyaba r il Valtozas ellen
- o yensuly - P
mutato erék 8y ¥ haté erok
Egyvéni eredetii okok
#Félelem az ujtol.
#Ragaszkodas a megszokotthoz.
#Technolégiavaltas #Fiigegdség masoktol.
> Tuds da # Gazdasagi okok.
ovar . ot s
#Tudasgyarapodas - #Kiilonbozo értékelés.
Szervezet
#Munkaerd valtozasa " 4
allapota Szervezeti eredetii okok

#Gazdasigi rendszervaltas #Hatalmi pozici6 fenyegetettsége.
#Szervezeti struktira.

# Szervezeten beliili egységek.
#Eroforraskorlatok.

#Kordbbi befektetések

# hatdsai.

#Tulajdonosvaltas

9.7.abra. Az eftér analizis altalanos modellje

9.10.1Szervezeti valtozasok iranyitoi

A szervezeti valtozdsok irdnyitoi a  véltozasmenedds A
valtozasmenedzsernek képesnek kell lennie a szgerebelili csoportok és
egyének valtozasi folyamatban valdé szerepének nieliésére! Tovabba
képesnek kell lennie a sajat vagy mas(ok) elhaéis@rak végrehajtasara, az

érintettek meggyzésére a valtozas szikséges és kivanatos voltanak

tekintetében!

A valtozasmenedzser feladatai az aldbbiakban foaiék 6ssze. A valtozasok
révéen elérend célok tudatositasa, a szervezet egységes kezAldskssszinti
vezetés tamogatasanak elnyerése. A valtozasokwislgmek projektként vald
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kezelése. A megvalésitas alapos megtervezése, miveegvalositas &deés

energiaigényes. Az Osszeillesztésre torekvés a éawiegrendszerekkel,
szokasokkal, hagyomanyokkal. Gyakorlatiassag a alégitasnal, a
megvaldsitasnal felmerdil problémak rugalmas kezelése. A megtelel
viselkedés jutalmazasa, sikeres akcio visszajelsfisenerése.

A megoldandd probléméak tobb vezetési szint és derilsszehangolt
mukodéseét igenylik. A tervezés szinvonala meghataraezzaltozasok Utemet,
azaz a hosszabb tervezés gyorsabb megvalositasizethet. A vezetésnek
példamutatasi kotelezettsége van.

9.10.2Valtozasok iranyitasahoz sziikséges kompetenciak

A véltozadsok sikeres menedzseléséhez sziikséges elemfak profilja,
melyekkel egy profi valtozasmenedzsernek rendeikdzzl a kdvetkedk.

Rugalmassag, azaz a kudarcok lepattannak rolasayoés pozitiv modon
valaszol. Megalkuvas, azaz gyorsan felismeri, ésasinalja a hirtelen
valtozasokat. Felébségteljesség, azaz batran vallala a debksget.
Kivancsisag, azaz folyamatosan Uj informaciok Warat, és 0 képessegeket
szerez. Onzetlenség, azaz szervezeti érdekekeinialpsan étérbe helyezi.
Onkritikussag, azaz rendszeresen elemzi sajatkedését a hatékonysag
novelése céljabol. Merészség, azaz elhagyja a <hizmdnat mas
perspektivakban torténgyakorlatszerzés céljabdl. Kommunikativitas, azaz
nyitottan megosztja a kritikus informécidkat a kglhkkal. Kezdeményéz
készség, azaz valtozasokra biztat utasitasokra s vdréalyett. Nagy
képzebtehetséggel rendelkezés, azaz kreativan és tolbatdgondolkodik,
gyorsan meglatja az 0] lelésegeket. Innovativitas, azaz rendszeresen general,
€s megvaldsit U] Otleteket. dEklatas, azaz rendszeresen megjeleniti és
tudatositja a hosszu tavu célokatretekintés, azaz jébe néz a multhoz vald
ragaszkodas nélkal. Improvizativitds, azaz spontan képes valogatni
megoldasokat a varatlan dolgok kivédésére. Halp#éteképesség, azaz
szervezeten belll és kivil tArsakat keres.[1]

9.10.3Szervezetfejlesztés folyamata

A szervezetfejlesztés folyamatat, a szervezetiozaltok atfogd kezelését a
szervezetfejlesztési — OD — modell irja le. Tertedépések sorozatét
tartalmazza, mely interdiszciplinarisan alkalmazaa emberi diforras
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menedzsment és mas stb.—

megkozelitéseket.

jelleg— példaul technikai, pénzugyi,
A véltozasok kezelésére a szervezetfejlesztési linkidéndsen alkalmas, ha a
szervezeti célok megvalGsitdsa veszélybe kerll mm neegfeleb vezetési
struktira miatt vagy a motivacios rendszer hianggas miatt vagy a
személyes vagy rossz vezeteési stilus miatt. Kivalkalmazhat6 tovabba, ha
a kornyezeti valtozasok hatasarételjes az adaptacios kényszer. Vagy, ha a
szervezetben (] technoldgidk, munkamoddszerek atkedsa valik szikségesse.
Alkalmazhato tovabba a szervezet U egységekkeérbrbovilése esetén,

azok vallalati struktaraba valé beillesztésekor.[1]

Osszeiitkizés a kérnyezeti
vialtozasokkal, lehetéségekkel,

problémakkal.
Valtozasok értékelése Szervezetet ére
és megerdsitése hatasok azonositasa
Valtozasi _—
. L. Képzés a szervezetet
és fejlesztési . . . L
; ) ért hatasok megértetésének
tevékenységek. . P
: \ biztositasara.
Valtozasok pontos Vialtozashan valé
céljainak azonositisa érdekeltség biztositasa.
Erintettek
sziikségleteinek
felismerése.

9.8. abra. A szervezetfejlesztési folyamatmodell
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10K ONFLIKTUSOK

A konfliktus 0Osszeltkdzést, nézeteltérést, hardaizdelmet jelent. Azaz
szemeély vagy csoport kizdelme 6feszitéseit meghilsitani szandékozo
személy vagy csoport ellen. A felek érdekérvéngesik céljabdél masik fél
erdekeit sértik. Megitélése azéld soran valtozott. Régebben egyértéidm
karos, egyuttrikodést, munkamordlt veszélyedtgelenségnek tartottdk. A
vezebkkel, vezetési modszerrel valo elégedetlensegdaaideseét lattak benne.
Régi vezaii felfogas a harmonia szervezetben val6 biztoditdsmfliktusok
elkertlését vagy radikalis megszintetéséiztee ki célul. Az elmult
évtizedekben mddosult felfogas értelmében a kandlikhianya kdzénydsséget,
enervaltsagot, stagnalast, elkényelmesedést okozowfliktus megfelel
szintje hozzajarul a szervezeti célok eléréséhgzstnatégiak, megoldasi
valtozatok létrej6ttét seqiti, a stagnalas és kengkelmesedés egyik ellenszere.
A konfliktusok ebnyeit és hatranyait dsszefoglalé jelleggel a 1@ablazat
tartalmazza, mely# lathato, hogy a konfliktusok @hyei jobb, hatranyai pedig
rosszabb dontéshez vezetnek.

10.1. tablazatA konfliktusok el 6nyos és hatranyos parameéterei.[6]
Elonyok Hatranyok

Osztonzi a valtozasokat és az Stresszt és aggodalmat valt ki.
iNNOVAciot.
Azonositja a problémat és Eltérit a legfontosabb céloktal.
hatékonytalansgokat.
Egészséges versenyre kényszerit. Destruktiv eidélihez vezet.
Fokozza a csoportkohéziot. Erzelmek hatarozzak ardintést.
Noveli a motivaltsagot. Csoportmunkét veszélyeztet
Standardokat allit fel az eredményre Koordinacié nehezebb.
vonatkozdan.
Megov az onelégultséiit Tul politikus dontésekhez vezet.
Jobb dontésekhez vezet. Rosszabb dontéseket ergeimé

Az igazi kérdés a konfliktusok kapcsan nem a megstése, hanem a
kezelése. A sikeres menedzsment konfliktust genbeahincs. Ezt kdvéen
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pedig konfliktuscstkkenitstratégiakat alkalmaz. Konfliktus optimalis szng
szervezeti teljesitményt pozitivan befolyasolja.

1 1
Magas : i
1 1
h 1 1
c i i
\qE; X X
= 1 Optimalis konfliktus
2 ! szint ;
Z | |
1 1
l l
1 1

Alacsony teljesitmény ! Alacsony teljesitmeny

Alacsony kihivasok hianyaban, 1a kdosz kovetkeztében
1 1

Alacsony Magas

Konfliktus szintje
10.1. abra. A konfliktus és teljesitmény 6sszefliggése [2]

10.1 Konfliktusok okali

A konfliktusok forrasai lehetnek kommunikaciés témsk, strukturdlis
tényedk, magatartasi tényék.

A kommunikacios tényeik alatt értend a torzult, hianyos, feleslegesen sok
informécid, azaz a bizonytalan tartalmi kommuni&&ciA személyes
kapcsolatok ebll adédd estleges romlasa a szervezeti teljesitreénggativ
hatast gyakorolnak.

A strukturalis tényedket a szervezet mérete, 6sszetétele, a réeszvétekaga
szervezeti forma, a hatalom, azferrdsok sikdossége és a javadalmazasi
rendszer alkotjak.

A szervezet méretének viszonylatdban elmondhatgy hminél nagyobb a
szervezet, annal tobb konfliktussal kell szamolmyivel nagyobb
szervezeteknél nagyobb a specializacié, nagyobb oamalizmus, az
informaciok torzulasanak nagyobb a léisgige a szintek kozott, a célok nem
kellé ismerete képzelh&kel az egyes hierarchikus szinteknél.
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A heterogén Osszetétel, azaz a szervezet tagjaidnbozd hataskore,
értékrendje, a dolgokrdl alkotott felfogasa szirkénfliktus néveb hatasu.

A részvételbl, mint konfliktust generald tényéml alkotott nézetek
kulénbodek. Egyrészt a dolgozok bevonasa lehet konflikaikkend hatasu

a sorozatos interakciok, a kommunikacio miatt. szt a noveky részvétel
gyakran a konfliktusszint emelkedésével jar, mejtvanvalobba véalnak a
kulonbo®d nézetek. A bevonashdl efedonfliktusszint emelkedés azonban
pozitiv hatdsu, mert altalaban teljesitményemelgselgar.

A szervezeti forma a vonalbeli és funkcionalis seeeti egységek ellentétét
jelenti. A vonalbeli szervezetek a szervezet algpfoatait latjak el, tagjai

lojalisabbak a ceéggel, rovidebb 6idvban gondolkodnak. A vonalbeli
szervezeti egységekre a kozvetlen értéktefmelyamatok fontossaga a
jellemz. A funkcionalis szervek a vallalat egészénekiukauesét,

menedzsmentet tdmogatd tevékenységét végzik. Taljazakéd statusza

nagyobb fliggetlenséget biztosit. Hosszaldbanban gondolkodnak.

A javadalmazéasi rendszer a munkavallalok vagy mudlkaoi csoportok
kozott objektiv és szubjektiv okok miatt névelhethigy csokkentheti a
konfliktus szintjét.

A sziikbsen rendelkezésre allGs&rrasokert folyo verseny alapvekonfliktus
forrds, mely egyittiikddési zavarokat okozhat személyek és csoportoéitkoz

A hatalom, mint a hatalomért valéo versengés is IkdnE forrast jelent.
Raadasul az éfeszitések a kialakult helyzet megvaltoztatasém) a vallalati
célokat megvalésitasara forditédnak.

A magatartdsi tényék, mint konfliktus okainak 0Osszetéva kulonbos
ertékrendek, melyek egyuttikbdési problémakhoz vezetnek. Az észlelési és
itéletalkotasi folyamatok szubjektivitasa az inkerdk csokkenését
eredmeényezi.

10.2 Konfliktusok fajtai

A szakirodalmi megké6zelitések szerint beszélhetkaybcsolati konfliktusrol,
ertékkonfliktusrol, strukturalis konfliktusrol, iafmalis konfliktusrol és
erdekkonfliktusrol.
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A kapcsolati konfliktusok, melyek forrasa az éreel@szlelés, kommunikacio,
viselkedés.

Ertékkonfliktusok alapja jelenségek kilonBomegitélése, ami az eléér
életfelfogasbol adodik.

Strukturalis konfliktus okai az egyéitlen etforras elosztas, hatalom, kontroll.

Informé&cids konfliktusok, melyek okai lehetnek ablitet informéaciok, az
informacio hiany és az informécié torzulasa.

Erdekkonfliktusok oka nyilvan az eltéérdekek uitkozése.

10.3 Konfliktusok szintjei

A konfliktusszinteket tekintve léteznek személyszemélykdzi és csoport
konfliktusok.

A személyes konfliktusok lényege az egymast kizéok kozo6tti valasztas. A
dontés torténhet két keduigzkét kedvedtlen alternativ kdzott, vagy egy
kedved helyzet elérése és kedwden helyzet elkerlilésekor.

A két kedved alternativa kozotti valasztasnal a dontést a célokvalo ereje
kozotti kulonbség szabja meg. Lehet, hogy az ed¢sibb Ugy észleli, a
masikat kellett volna valasztania! Ebben az esetbémgnitiv disszonancia
jelenségével a kébbiekben szamolni kell! Tehat a rossz dontés felett
megbanast minimalizalni akarja, az elutasitott ralivara vonatkozoé
informaciokat figyelmen kivil hagyja, bagatelizalja

A két kedvedtlen alternativa k6zotti valasztara a dontés habsgaa jellemi

A dontés kényszefiters hatasara torténik, vagy ilyen helyzetekben az is
eléfordul, hogy a személy a véalasztas helyett kivakkep, kimenekll a
konfliktus helyzetil.

Az egy kedveéd helyzet elérése és egy ked¥ten helyzet elkerllése esetén
kedved és kedvedtlen hatdsok egyutt jelentkeznek. A dontés arsedsb
motivacio irdnyaba torténik. A félelem a kébiekben megmarad. A dontés
elésegithet a célmegvalositas motivalo erejének emelésévelagg/ a
megvalositas ellen haté motivatorok értékének ositdsevel.

A személykozi konfliktusok a szervezet ¢ferrasainak megszerzéséeért
folytatott harcot jelenti, az 6sztéhzrendszerek ellentmondasaibol fakad.

145



Alkalmazhat6 magatartasformak a kooperacié vaggeragés. A kooperaciod
akkor alkalmazhat6, amikor az érdekek és célokriaak. A versengés akkor
célravezet, amikor az érdekek szoges ellentétben allnak egyahdés az
egyik fél ugy gondolja, hogy harccal tdbbet nyemtnegyittmikddéssel.[6]

A versengeés és kooperacio kozotti dontés annakvéiggben is alakul, hogy
milyen erefi blntetéseket vagy jutalmakat eredményez az ey \masik
magatartasformanak alkalmazasa.

A csoportkozi konfliktusok visszavezethiket személykdzi konfliktusokra,
célkonfliktusokra, és éforras konfliktusokra. Jellegzetes példaja a mar
emlitett vonalbeli és funkciondlis egyséegek konélga. [2]

10.4 Konfliktusok szervezeti megoldasai

Csoportkdzi és a személykozi konfliktusok kezeléséa konfliktusban

résztvey felek sajatossagaitél figg, hogy milyen stratéglalmazhato. Az

egyeéni konfliktust pedig mindenki agy oldja meg,ogh azt a személyisége
diktalja.

Csoportkdzi konfliktusok szabalyokkal, féldb forum igénybevételével,
hatarok oldasat szolgal6 pozicioval és team munldsthatok meg.

A szabalyok, folyamatok a konfliktus megeésre is szolgélnak, de kialakult
konfliktus esetén is alkalmazhatd. Példaul, ha dssiport k6zdsen hasznal
meghatarozott eszkdzoket, akkasrel kikotik, leszabalyozzak, hogy ki, mikor,
meddig hasznalhatja. A szabalyozottsag cstkkehktirdliktusok kialakulasat
azdltal is, hogy redukadlja a kontaktusok szamat.

Felsbb forumok igénybevétele akkor jon szoba, amikabstyok kialakitasa

.......

idéigényes, és a szervezeten belll politikai taktikéead lehéseget.

Hatarok oldasat szolgal6 pozicié egy dsszélsaemély kijelolését jelenti, aki
kozvetitkent mikodik. Egyudttal egy egyutttkddést biztositdo munkakort is
kialakitanak, ha két csoport egyltttkddése és tkddésének koordinalasa
szikséges. Az 6sszektdzemély révén gyakoribba valnak a csoportok kdzott
érintkezések, kommunikacié, ami javitia az egyiikddési készséget. A
pozicié nagyon sok konfliktussal jar, mivel a ,sz@Emalld” felek elvarjak,
hogy a probléma ugy oldédjon meg, hogy mindenkjddkgyen!
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Team munka esetén nem egy ember prébalja a haromdegieremteni, hanem
egy csoport, amit az egyutlikodni kényszerilt egységek létrehozhatnak.
Koz6s tevékenységet ddeszitik, szabalyozzak és elignik. Ezek lehetnek
allandé vagy "ad hoc" termés#ieteamek. A csoport problémamegoldo,
konfliktuskezeb szerepet tolt be. Ha az egydiikddés hosszu tavu és jelént
mértéki, a csoportmunkat formalizalt szervezeti egységelétzasaval
helyettesitjik.

A személykozi konfliktus megoldasat a vedeintézkedései, illetve a 10.2.
abran bemutatott konfliktuskezelési modell elerakantik.

A vezet(k) intézkedései lehetnek a konfliktus okozéjandtawelitdsa, a
vonalbeli és funkcionalis egységek alkalmazottainadnfliktusa esetén
moderator kinevezése a csoportok megbeszélésembalyok kialakitdsa a
konfliktus kezelés maédjara vonatkozéan. Példagigyélmi eljaras szabalyai.

A konfliktus kezelésében a veédkt az Onérvényesités és egyltkindés
fontossaganak fliggvényeben a kényszerités, elkerikalmazkodas,
egyuttmikddés és kompromisszumkotés maodszereit alkalmazzak.

magas Kényszerités Egyuttmiikédés

és

7,

Kompromisszum kotés

e

'

érvényesi
fontossaga

On

Elkertulés Alkalmazkodo

alacsony

alacsony Egyiittmiikodés magas
fontossaga

10.2. abra A konfliktuskezelés modellje
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A kényszerités az akarat rakényszeritése a mdsik &kar annak rovasara is.
Gyoéztes-vesztes pozicidé alakul ki. Gyorsan megoldamdgy kellemetlen
helyzetekben célsziealkalmazni.

Az alkalmazkodas azt jelenti, hogy az egyik fél asik akaratanak alarendeli
magat. Onként vallalja a vesztes poziciét. Vagyeladasbol adddik, vagy a

V4

Az elkertlés jelenti a konfliktusbdl vald kilépésk. személy vagy nagyon
nehéznek itéli meg a helyzetet, vagy nem igazdja fantosnak.

Az egyuttniikodés soran mindkét fél érdeke egyittesen telj@sigrobléma
nyilt megbeszélése, k6z6s megoldas mindkét fél armbnyodsebb helyzetet
teremt, mint barmely mas megoldas. 6&gs - gyztes pozicidbhoz vezet.
Alkalmazasa sok it és ebfeszitést igényel.

A kompromisszum az "arany kozéput'. Mindkét fél emg Ebben a
megoldasban is mindkét fél ggtesen kertlhet ki. Erre jelledizpélda a
menedzsment és az érdekképviseletek targyalastiheas

10.5 Konfliktuskezelés és az emberi @forras
menedzsment

Az emberi ebfforrds menedzsment szerepe a szervezeti konfliktuso
kezelésében a fegyelmi problémakra, a kilépésbecehtasra, €s a munkaigyi
konfliktusokra terjednek Kki.

10.5.1Fegyelmi problémak kezelése

A fegyelmi problémak kezelésének alapja a munkaflegy fogalmanak
tiszthzasa. A munkafegyelem a munkavallalé tudatezabalyszeér és

szakszef magatartdsa a munkaviszony tekintetében. A mugkefem

magatartas, ill. magatartasi elem, amelynek kéelispa van, a pszichikai-
tudati és a jogi néipont.

A pszichikai-tudati szempont a kovetelmények, eisak, kotelezettségek
tudatositasa a munkavallaloval. Azaz az alkalmazolj, hogy mit tehet. Ez
vonatkozik munkaszervezeti viszonyokra, a munkaieend munkavegzésre
vonatkoz6 szabalyozasokra, a munkaltatéi utasitasekb.
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A jogi szempont a torvény(ek)ben, sz@eas(ek)ben rogzitett kovetelmenyek,
kotelezettségek munkavallalo altali teljesitése.

A munkafegyelem betartdsanak normativ és szervelégitételei vannak. A
szervezeti éffeltétel a munkavégzésre vonatkozd szervezeti ékodesi
viszonyok megléte és rendezettsége. A normabielettel a munkavallalot és

a munkaltatot megillétjogok és adket terheb kotelezettségek meghatérozésa,
nyilvanossa tétele

10.5.1.1 A fegyelmi vétség

A fegyelmi vétség, azaz kotelezettség azon magafarinak, amelyek
hatranyosan befolydsoljdk a szervezet teljesitntény@sok érdekeit és a
munkamoralt.

Fegyelmi vétségek:
» lgazolatlan hianyzas, késés

» Munkara jelentkezéskor, rendelkezésre allagibéh, munkaidben
nincs munkaképes allapotban (részeg)

Munkaltatéi utasitasok indoklas nélkili megtagadasa
Onhibajabdl nem végzi el a munkat;
Munkahelyét engedély nélkil munkaidlatt elhagyja

YV V V V

Szolgalati titkot (munkaviszonya keretében tudomegétott tzemi,
Uzleti, szolgélati, hivatali, orvosi, Ugyvédi) ne¢artja meg

A\

Munkatarsaival nem tanusit egyutikddést, miatta nem tudnak haladni.

A\

Masok életét, testi épségét, és anyagi érdekeiitjaveszélyezteti.
Felebtlenségll vagy akarattal. Pl. lop, idétlenkedik, vaganykodi

» Munkaltaté gazdasagi érdekeit veszélyezteti

Y

Megbotrankozast kelt munkahelyén, kollégai kdzaott.

» Munkavédelmi d@lirasok megszegése, mely veszélyes lizemek esetén
nagyon fontos tényéz

» A munkatarsak megkarositasa.

» Vagyon kezelésére vonatkozO rendelkezések megsénés bank
esetében.
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> Ital vagy drog munkahelyre bevitele, fogyasztasdlenérzés
megakadalyozasa.

10.5.1.1.1Fegyelmi vétséget kizard okok
A fegyelmi vétséget kizard okok a kbvetk&z

» Munkavallalé koteles megtagadni a munkaltatd udsaitak
végrehajtasat, ha mas szemeély életét, testi épsegpt egészseget
veszélyeztetné vagyiihcselekményt valésitana meg.

> Vezet tartalmilag helytalld6 negativ vélemény kozlése fakip
forméban.

Az a munkavallalo felésségre vonhatésaga fligg a vétkesség ékémesség
tényésl.

10.5.1.1.2A vétkesség

Vétkes az a munkavallalé, aki tudja, hogy nem szab@lamit megtennie,
mégis megteszi. A vétkesség viszonyulds az embedatdu és
kotelezettsegszég jogellenes magatartasa kozott, alapja a fegyeléiseg
megéallapitasdnak. A biunégdg egyik alapkategorigja.

A vétkesség megvaldsulasi formai az egyenes szandé@shélieges szandék,

tudatos gondatlansag és a hanyagsag. Egyenes kzswtén az egyén a tett
hatranyos kovetkezményeit felismerte és akarta.ettlglyes szandékrol

beszélhetiink, ha az egyén a tett hatrdnyos kovetkegeit felismerte és
belenyugodott. Tudatos gondatlansag esetén az egyétett negativ

kovetkezményeit felismerte, be nem kovetkezésikbientt. Hanyagsagrol

beszélhetiink, ha az egyénnek fel kellett volna lierae magatartasanak
hatranyos kovetkezményeit, de nem volt tisztabaikle.

10.5.1.1.3A vétkepesség

A vétoképesség a beszamithatosag hianyat jelenti. Faztmahak a kérdések
megvalaszolasa, hogy képes-e a munkavallaléreel belatni tettei
kovetkezmeényeit? Motivalhaté-e az 6 meghirdetett  hatranyos
kovetkezményekkel?

A vétoképesseég lehet teljes vagy korlatozott.
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10.5.1.1.4A fegyelmi bintetés

A fegyelmi blintetés a fegyelmi eljarast ke, a munkaltaté altal kiszabott,
a munkavallalét érirdt hatranyos jogkdvetkezmény. Szankcié fegyelmi \gtsé
miatt. A fegyelmi biintetés célja a megats, nevelés. A fegyelmi bintetéssel
szemben tAmasztott kdvetelmények az igazsagoss&yaayossaga fegyelmi
vétség sulyaval, a munkaviszonnyal kapcsolatos ksllaktiv szerddésnek
megfeleb.

lgazsagossag azért fontos, mert az igazsagtaleakedés romboléan hat a
munkavallalok lojalitasara és hangulatara.

Az aranyossag a fegyelmi vétség sulyaval azt jeldmgy a fegyelmi
blntetésnek nem szabad megtorlo, elreit@iteginek lennie, mert nem éri el
a céljat, a megéteést. Viszont félelmet, felnaborodast vagy ellésili/alt ki.

A munkaviszonnyal kapcsolatossag tartalma, hogy egydimi vétség
elkdvetésével a munkaviszonyaval kapcsolatos kigdegét szegte meg
vétkes modon az alkalmazott.

A kollektiv szerddés szabalyainak betartasa a munkaltatoi hatalrdaské&
elkertlésének céljat szolgalja. Piacgazdasagrenjal, hogy a munkaltatd és
munkavallalé kozotti egyittfikodés és 6sszhang a fegyelmi bilntetések és
eljarasok terén is megvaldsulhat.

A fegyelmi blntetés pénzbirsag nem lehet. Ez neim eléntétben a
munkavallalé kartéritési felé&dségével. Nem lehet tovabba a munkavallalé
szemelyiségi jogait és emberi méltosagatsaénegalazo.

A fegyelmi blntetés fajtai az irasbeli, szébeli noegs, a nem koteléz
juttatasok megvonasa, a unkakor vagy munkahelyglelees megvaltoztatasa,
az alapbér ideiglenes csokkentése.

10.5.1.1.5A fegyelmi biuntetés kiszabasa
A fegyelmi buntetést fegyelmi eljaras lefolytatés@veten szabjak ki.

A fegyelmi eljarassal kapcsolatosan megvalaszol&éddések, hogy
> Kik gyakoroljak a fegyelmi jogkért?
> Milyen feltételek fenndllasa esetén indithat6 fégyeljaras?
» Milyen idéhataron beldl indithat6 a fegyelmi eljaras?
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» Hogyan kell lefolytatni?

A\

Mik a munkavéllalé védekezési letiségei?

» Mik a fegyelmi buntetésre vonatkozé dontés tartalés formai
kellékei?

» Mik a munkavallalo jogorvoslati leh&tégei?

» Mi a munkavallalbnak a szamara fegyelmi blntetészabd dontés
elleni jogorvoslati igényét elbiralé férum jogkére?

10.5.1.1.6A felmondéas

A felmondas nem fegyelmi biintetés, a jogkdvetkezmmkémasik csoportja. A

kotelességszegés ,adott” szintje esetén alkalméazhazaz amikor a

munkavallalé6 a munkaviszony tovabbi fenntartashetetlenné, értelmetlenné
tevd magatartast tanusitott. llyen esetben nincs spilesgyelmi eljarasra. Az

alakszeiiség biztositott és elvart.

10.5.2Elbocsatas és kilépés

Az elbocsatas a szervezeti életciklus végét jele®t munkaltatd
kezdeményezésére torténik. A szervezeti célok niégitasa végett a vallalati
foglalkoztatas atalakitasa, azaz l|étszamleépitethatvasziikségesse. A
foglakoztatas atalakitdsanak oka a hatékonyabhlalfagitatas szandéka. A
gazdasagi kornyezet a valtozasokhoz valé rugalmgasskoveteli meg a
vallalattol, emberi €fforras hatékonyabb foglalkoztatdsat, szervezeti
racionalizalast, mert ezzel koltségmegtakaritasaébatékonysagi mutatok
javitdsa érhét el. A foglakoztatas atalakitasanak tovabbi okaiyesg
gazdasagtalan tevékenységek, elavult termékek rineggese, vagy egyes
tevékenységek athelyezése masik orszagba, vagyyédgse mas, erre a
tevékenységre specializaldédott szervezetbe.

Az elbocsatas konfliktust generdl a munkavallalé aésnunkaltaté kozott.
Olyan modszereket kell alkalmazni, melyek Iénétteszik a szervezet é€s az
érintett ember szdmara a méltdésag dnegsét.

A kilépés is a szervezeti életciklus végét jeleAt. elbocsatashoz hasonléan
szintén konfliktust general a munkavallalé és a kdltato kozott. A szervezet
szamara varatlan és nem kivanatos fordulat, a malkld szabad
elhatdrozasa a munkaviszony megszintetésére vadatkoA munkavallald
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felmond. A vallalat célja az ,0sztonzott” okok falésa, ami a munkavallalot
arra inditotta, hogy elhagyja a szervezetet. Enmé#lszere a kil&pinterju. A
kileps interju a kilépés okainak tisztazasan kivil aalatl menedzsmentjének
figyelmét a javitandd teriletek felé iranyitja, yek mas munkavallaloknak is
problémat jelenthetnek, és ezaltal szervezeti sikgelését akadalyozhatjak. A
kilepo interju ebnye, hogy hasznos és torzitatlan informaciokat kdiézen a
kilepé dolgozonak nincs oka dolgokat elhallgatni vagyemlfteni. Tovabbi
elénye, hogy a dolgozo6 pozitiv éiménnyel tavozik angzeetldl, és hasznos
kulsé kapcsolat lehet, vagy a szervezetbekbsvisszatéréset @egitheti.

10.5.3Munkautgyi konfliktusok kezelése

A munkaltaté és munkavallalo kapcsolata kétpoluapckolat. A munkaltatd
és munkavallalo érdekei kulonkiizk. Erdekegyeztetés, megallapodas
kollektiv targyalas soran jon létre, ennek eredraémykollektiv szegdés. Uj
munkavallalé szervezetbe valo belépése eseténlaktivl szerddes létezik,
tehat az Uj alkalmazott tudja, hogy mihez kell nidgéania.

A kollektiv szerddés mindkét fél, azaz munkavallalé és munkaltatimsza

koteled érvényi. De a kils, beld korialmények valtozasaval U
konfliktushelyzetek alakulnak ki, vitak adodnak, Ilyek lehetnek jogvitak
vagy érdekvitak.

A jogvita léted jogszabaly alapjan keletkezik. Egyik fél ugy itéleg, hogy a
masik nem tartotta be a jogszabalyielsait. Nincs helye a szubjektiv
meérlegelésnek. A kollektiv széés jogszabalyi ével bir. Megoldasként
jogtanacsadé egyeztet értelmesd félként segit a konfliktus feloldasaban.
Tovabbi megoldast jelent a débirdi rendszer. Jogvitarol erre felkért személy
nem peres eljaras keretében dont. De a jogvitaldfieda alapvéen a
munkatigyi birdsag feladata.

Erdekvita esetén a vitanak nincs jogszabalyi alasgmasa. Sajat hataskorben
tarthato eljaras. Megoldasaiként a jogteelnem e6szakos megoldasok és a
jogon kivuli ebszakos megoldasok emlitbiktmeg.

A jog elbstti nem ebfszakos megoldasnal a dontést vagy a felek hozzgkamne

informalis megbeszélés és targyalasok kulodb@dpai révén, vagy semleges
szakérd hozza meg dodbiraskodas, arbitracid esetén. A jogon kivili
erdszakos megoldas a munkaharc.
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10.5.3.1Targyalas

A targyalas az érdekvitak jogoti megoldasanak egyik esete. A kollektiv
szerddés megalkotdsa és modositasa is targyalasos mtiténik. A
targyalas célja, hogy a felek egyezségre tudjandki'j Ha nem megy,
harmadik, semleges személy kapcsolddik be a foly@and&nnek a semleges
személynek szerepkdre, felhatalmazasa a megbfzggl

10.5.3.1.1Targyalasok szabalyai
A targyalasok szabalyai az alabbiakban foglalhéssze.

>

>

A\

YV V VYV V

>

Partnerkapcsolatok érvényesitése, azaz az egyé€samglegitimitas,
autonémia megléte.

Megegyezési szandék elvarasa.

Kompromisszum- és konszenzuskészseg, azaz a nedsédekei is
létez érdekek.

Kblcsonbs bizalom, hitelesség, azaz hiteles infordka adatok
felhnasznalasa a targyalés soran.

Jog és feldlsség vallalasa.

Kdlcsonos szelfaéses kotelezettség vallalasa.
Békekotelezettség.

Joléti elv.

Azonos megitélés elve.

10.5.3.1.2Targyalasok fajtai
A targyalasok egyes tipusait és jelldiina 10.2. tablazat tartalmazza.
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10.2. tablazat.A helyzet és érdekalapu targyalasok jellent

Helyzet alapu Erdek alapu
(Ellenhelyzet) (K6zb6s erdekérvényesites)
Korlatozott javak Bévithe® javak
(Zérb dsszeifyjaték)
Helyzetre koncentralas Erdekekre koncentralas
Ellenfél Partner
Engedmény-gyengeség Ajanlat-megoldaskeresés
Emberek Problémak
Egyetlen helyes megoldas (az enyénMindegyik fél feltételeinek teljesitése

10.5.3.2Informalis megbeszélés

Az informalis megbeszélés az érdekvitak jogiteimegoldasanak masik esete.
Az informdlis megbeszélés soran a felek beadgyeztat bizottsdgot biznak
meg a megoldasi lehetegek kidolgozasaval. Félhivatalos eljarasként
funkcional.

10.5.3.3Bekélter eljaras (conciliation)

A békéltet eljaras is az érdekvitak jogodti megoldasanak egyik esete. A
békélted eljaras soran semleges fél bevonasa torténikyarwtba, akinek a
szerepkore, hogy rabirja a feleket a korabban naégslit targyalasok
folytatasara. A targyalas folyamataba bevont szgmeéin feltétlenll szakéi
csak a targyalést vezeti, attekinti a targyalasgeddlyamatait, eredményeit,
értelmezi és Osszegzi az informacidkat. Uj megitélpa helyezi a vitatott
kérdéseket. Probélja a bizalmatlansagot, szemshddéloldani, elésorban a
szubjektiv, érzelmi motivumokat. Segit a csoport@alprobléemamegoldas
folyamatat hatékonyabbd tenni, de a dontést a csdpmrza meg. Nem
feltétlentl szaké#, csak a targyalast vezeti.

10.5.3.4K0zvetit eljaras (mediation)

A kozvetity eljaras is az érdekvitak jogodti megoldasanak egyik esete. A
kozvetity eljards kozvetitést jelent egy harmadik, vitdnikiallo személy
részéél. Fokéent nemzetkozi vitakban alkalmazzak ezt a targyat@dszert. A
semleges félnek aktivabb szerepe van, mint a ledkéljaras soran. Ezt az is
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indokolja, hogy a konfliktusban résztvevelek mar nem tudnak, és nem is
akarnak kommunikalni egymassal.

A targyalasba bevont semleges személy attekintiamagagokat, érveket,
lépéseket, megoldasi javaslatot dolgoz ki, magadiemeg, és ajanlja fel a
konszenzus lehetséges formait. Kilon is dolgozhdelekkel. Megoldasi
javaslatot tesz, de javaslatat nem kot@lkeifogadni.

10.5.3.5Dontsbiraskodas (arbitration)

A donbirdskodas a jog &ti megoldasok egyik fajtaja, melyben a partnerek
elére, onként atadjak a dontésjogat a semleges, hdcsmemelynek.

10.3. tablazat.Targyalasi folyamatok 6sszehasonlito elemzése
Eonszenzusos folyamatol Birdzagi folyamatok
Targyalas Ifediacid Arbitracid Birdsagiper
A kommunikacid Facilalt targvalas Ewazi formalis kilsd Formalis kulsé
celjar a konfliktusos szemeély altal hozott | személy altal hozott
igyek dsszegyijtese X déntés. déntés.
és megoldas 1 ¥ @
X eSp 11k T
e =
A felek megtartjak a
A telek kontrell alatt | vegeredmeny feleth A felek feladjak a A felek feladjak
tartjak a kontrollt, de végeredmeny felett mind a folyamat
vegeredmenyt. atengedik a folyamat kontrollt s a mind az eredmény
iranyitasat. folyamat vezetését (, | befolyasolasnak a
de a folyamat lehetdzé gét.

strulctinardl maguk
hoznak déntést.)
Mé € A folyamat és a végeredmény kontrollja = ceskken
A felel ajévdre koncemtralnal Az eljarasok a muoltban keresik a dénteshez
szileséges ténvezdlet, régzitic a jelenlegi
allaspontokat

10.5.3.6Munkaharc

A munkaharc nyilt konfrontaciot jelent. Lényegedadkozas, azaz korlatozni a
masik felet anyagi érdekeinek érvényesitésében.egtamadott sokaig nem
tudja elviselni alapvét érdekeinek sérelmét. Gyengll az ellenallasa, adém
fél igy probalja engedményekre rabirni, a megaliégo kikényszeriteni. A
kollektiv targyalasok kiegéssiteszkoze lehet, de csak akkor alkalmazhato, ha
minden mas eszkodzt kimeritettek.
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Munkavallalo eszkozei egyrészt a figyelemfelkeformak, azaz agitacio,
alairasqgyijtés, szimpatia nyilatkozat, demonstracié, munkékgpy cikkek
szoroélapon, Gzemi Ujsagban, masrészt a szelid fgrazaz a passziv ellenallas,
tudatos teljesitmény visszatartds, lassiU munkagedmrmadrészt a sztrijk,
mely lehet spontan, figyelmezéet sajat koveteléseket alatamasztd, vagy
szimpatia sztrgjk. A spontan sztrdjk nem a szakszet altal, éppen azzal
szemben szervezett sztrajk. A figyelmeitstztrajk jellemsje, hogy rovid
ideig tart, nem a kérokozas, hanend elemonstralas a célja. A szimpatia
sztrajk lényege egy masik, harcban részivesoportok tamogatasa.

A munkaadd eszkbze az egyéni, személyzetpolitikegk@& Ok, mint a
figyelmeztetés, elbocsatas, valamint fellepés &szmvezet ellen, valamint a
sztrajk intenzitasanak csokkentése sztréfitomlkalmazésaval, ellentétek
szitasaval, valamint az okozott karok csokkentéskig@rkészlet felhalmozasa,
termelés atlitemezése, Uj eszkdzokfaerasok bevonasa altal.
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11 MUNKAUGYI KAPCSOLATOK RENDSZERE

A munkaligyi kapcsolatok rendszerének elemei a neikg@iac szerei, a
munkaaddk és munkavallalok. A munkaadok érdekaifitpipiaci részesedeés
novelése, a vallalat novekedése képezi, a munkddilliérdekeit a minél
magasabb bér, a biztonsadg, a megielmunkafeltétele és az érvényesilés
lehetisége. A szervezet (thodéséhez, stratégiai céljainak megvaldsitdsahoz
egyuttmikodésiuk szikséges a nyilvanvalo érdekellentétekenéze. Ezért
olyan kapcsolatrendszer intézményesitésikaaitetése sziikséges, ami feloldja
a konfliktust, nem szembeallitja, hanem integraljeét érdekszféerat, @egiti a
konszenzus megteremtését, a kolcsondsefny@s egylttrikodést. A
munkatigyi kapcsolatok rendszere egyenrangu felek6tkp hatalmi
aszimmetriat feloldé kapcsolatrendszer, melgsdsban munkavallalé érdekeit
képviseli, de egyuttal megfelel a munkavallalé zagsvi, az emberi &iorras
stratégiai tényakeént kezelt érdekének is. A munkaulgyi kapcsolaeridszere
tovabba a munkaémpiac szereinek olyan egyuttrikddése, amely kiegésziti,
atirja a munkaépiac szabalyozd mechanizmusait.

11.1 Munkaigyi kapcsolatok dimenzioi

A munkaugyi kapcsolatok dimenziéit kiterjedéseipmartositasi lehéségei
alkotjak.

Az munkavallalok individualis vagy kollektiv érdekényesitési stratégiat is
valaszthatnak.

A munkaligyi kapcsolatok rendszerében a gazdaségkék egyeztetését a
munkavallalok részveétele a vedietdontésekben, a participacio szolgéalja. A
munkaviszonyhoz kapcsolddé érdekek, azaz a bérekkafeltételek, szakmai
ervényesullések egyeztetését a munkaadd és a sxaizstek(zotti kollektiv
targyalasok jelentik.

A kapcsolatrendszer szeréelhet makroszinten vagy mikroszinten.

A tarsadalmi és gazdasagi karok feszlltségek, @itézkarok megékeése
erdekében szikséges a munkaguiac spontan szabalyozd hatasanak
felilbiralasa. A korrekciot piaci szerégl targyalasos egyeztetés valdsitjak
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meg. Ez jelenti a munkalgyi kapcsolatok kétoldgkda ezt kiegészitve a
kormany vagy 6nkormanyzat képvisekel haromoldaliva valnak.

11.2 Erdekképviseletek

Az érdekkeépviseletek alapwvetarsadalmi rendeltetése az egyedileg szétszort,
gyenge érdekérvényesitési torekvések, illetve lsfmek Osszefogasa. A
munkavallalok az érvényeslilés esélyeit javitjakahzzogy érdekeiket k6zos
fellépéssel védik. Az érdekképviseleti szervezdieghnyujt ismert, legitim
szabalyozott szervezeti keretet.[2] Az érdekképeisk tehat a kdzos fellépés
modjat jelentik az egyenrangu partnerkapcsolat§bgp. Az érdekképviselet
altal torté fellépés oka, hogy a tul sok szekepjatszmaban a kapcsolatok
szervezése  nehézségeket  okoznanak, valamint  egyéagyedi
érdekérvényesités esetén torvényszer az aszimmetrikus ®@rszonyok
dominalnanak.

11.2.1Munkavéllal6i érdekképviseletek

A munkavallaléi érdekképviseleteket a szakszenekzekamarak és egyéb
tarsadalmi egyestletek alkotjak.

11.2.1.1Szakszervezetek

A szakszervezetek Onkéntes €és hosszu tavra Iétesitenkavallaloi
szovetségek. Csak a munkaviszonnyal, szervezékodeéssel kapcsolatos
érdeket véd. A szakszervezetek kiuldetése a mur&iiaErdekeinek védelme

a kil és bels munkaed piaci események munkavallalok javara forditasa.
Tagjai az egyesulési szabadsag alapjan, sajat $agidds szocialis helyzetik,
ill. munkafeltételeik megdévasa és javitasa céljadabztak Iétre. A
szakszervezetek szervelgsére nincs egységes modell.

A szakszervezetek tagolodasa lehet vertikalis Magyzontalis. A vertikalis
tagolddas orszagos, regionalis, vallalati dzirk horizontdlis tagolodas két
tipusa a szakmai és agazati, valamint az egységetgacios tagolodas.

A szakmai szervezetek adott szakma munkavallaléjiviselik megfelel
vertikalis tagolasu rendben. Helyi, Uzemi szervelzefTagsaguk homogén,
ezért kevesebb a bélsérdekkonfliktus, konnyen meghatarozhaté az
egyeztetési igény. Hatrany, hogy egyetlen valldiaigozo6i sokféle szakmat
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képviselnek, sok szakszervezethez tartoznak. Ezgakrgn egymassal
rivalizalnak, és ez a tény gyongiti az érdekképetseatékonysagat, neheziti a
kapcsolattartast, ha a vallalaton belil a munkaakiGibb szakszervezete is
van.

X szakmai Y szakmai Munkaadéi
szovetség szovetség szovetség
X1 szakmai Y1 szakmai )
1. munkaadé
szakszervezet szakszervezet
X2 szakmai Y2 szakmai S e
szakszervezet szakszervezet

11.1. A&bra. A szakmai szakszervezetek kapcsolatrendszere

Az agazati szervezeteket adott ipardg, gazdasémiadglolgozdéi alkotjak,
fuggetlenll azok szakmai jellegét vallalati vagy terileti elhelyezkedéskt
Egységesen képviseli az 4gazat munkavallalbit,segkszervezet all szemben
a munkaadoval. Hatékony koordinaciot, kevesebb s@gtisagot, egyszérb
kapcsolattartast jelent a munkaadoval. HatranyyHadonb6s foglalkozasu
munkavallalékat tomorit, ezért d@ddnek a konfliktusok, egyeztetési
nehézségek. Dominans érdekcsoport hattérbe szorkénaésbé preferalt
munkavallaléi réteget.
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Agazati szakszervezeti Agazati munkaadéi
szdvetség szdvetség
1. vallalati 2. vallalati . )
zakszervezet szakszervezet 1. vallalat 2. vallalat

Erdekcsoportok Erdekcsoportok

11.2. abra. A szakmai szakszervezetek kapcsolatrendszere

Az egyseéges szakszervezetek jelléjpzhogy nyitottak minden munkavallalé
felé.

Az orientaciés szervezeteknek az alapvérdekképviseleti jelleg mellett
nyelvi, nemzetiségi, felekezeti, vallasi iranyugjsk is van. Ez a paraméter
erésiti a bel§ dsszetartast, de kireke$is lehet.

A kamarak kereskedelmi, ipari vagy értelmiségi kveelelmi testiletek.

11.2.1.2Munkaltat6i érdekképviseletek

A munkaltatéi érdekképviseleteket a szovetségeka égazdasagi kamarak
alkotjak.

A szovetségek a munkaltatok kulonBozszovetségei. A munkaltatok,
vallalkozék munkaadéi szovetségeket a munkavaltaak hasonldéan, az
Onkéntesség és a koalicios szabadsag elve alaajgan,erdekeik védelmében
hozzak létre. Agazati elven szerédmek, de ezen belill megtalalhatok az
egyes agazati szerv@esek regionalis tagozatai, €s orszagos csucssegeet
Szovetségek kozott jeldist kulonbségek attol fugen, hogy mit tekintenek
sajat funkcidjuknak. Vagy a kétpdlusu kapcsolatemyw kormanyzati szint

161



befolyasolasara helyezik a hangsulyt. Vagy kooldinégyeztei, szolgaltato
szerepet toltenek be, vagyésy jelenés mértékben centralizalt dontésekre
epiv szovetseéget alkotnak.

A gazdasagi kamarak szerdeese és szerepe a kulonbadrszagokban eltér
Eurépaban kozjogi kamarak léteznek, melyek kotetagsaggal rendelkeznek,
emellett 6nkorméanyzati feladatokat is ellatnak. dlava képviselik a szervezet
vallalat k6z0s gazdasagi érdekeit a kormanyzakptmanyzati szféra étt, és

a piaci verseny tisztasagat megsiékel szemben.

11.3Kollektiv targyalasok

A munkaviszonyhoz kapcsoldédd érdekek, azaz a bémaknkafeltételek,
szakmai érvényesulések egyeztetését a kollekgya#asok jelentik.

A kollektiv targyalasok célja a munkavallal6 munisaenyhoz kapcsol6do
igényeinek, érdekeinek érvényesitésére vonatkomdkavallalo és munkaado
kozotti szerédés, a kollektiv szeézlés megkotése.

A kollektiv targyalasok tartalmi vonatkozasai a gdelem, azaz a tarifak,
béremelési Utem, kilonbdzjuttatasok, tovabba a munkafeltételek, azaz a
munkaids, szabadsag, képzés tamogatasa, alkalmazasi ésa&s eljaras,
valamint a két fél kozotti kapcsolatok, azaz elvelormak és szabalyok
meghatarozasa.

A Kkollektiv targyaldsok alapelve, hogy a munkaepiac szereginek
maguknak kell megoldaniuk a kozo6ttuk kialakuld Kibdist. A targyalasok
eredmeényeként szutet megallapodds a munkéer piac koordinacios,
armegallapito mechanizmuséra is hatassal van. & piechanizmust akkor éri
a legkisebb sérelem, ha az alku a piaci székeozott zajlik. A
piackorrekcios szerep akkor jelent kisebb problémda piaci
mechanizmusokban, ha a targyalas kizardlag a pmmepbk kdzott zajlik. A
konfliktusok békés aton, targyalasokkal tofiéeloldasa rakényszeriti a piaci
szerepbket a kapcsolattartasra és az egytkodéesre. Ha ez a torekvés
sikertelen, akkor is 86z6r a konfliktuskezél megoldasokat kell alkalmazni, a
munkaharc eszkdzeihez csak a végsetben szabad nyuini!
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A kollektiv targyalasok szabalyai az alabbiak:

» A partnerkapcsolatok érvényesitése, azaz az eqQygisag,
kblcsondsen elismert legitimitas, autonomia az tadétdekek
képviseletében.

> A megegyezési szandék elvarasa, mert a szemberegpsttniikodées
hianya, egyoldalt éhyodkre térekvés konfrontacidhoz vezet.

» A kompromisszum- és konszenzuskészség mérlegedéaa, a masik
fél érdekeinek elismerése, figyelembe vétele.

> A kolcsonos bizalom, hitelesség, mert a bizalma#égnlehetetlenné
teszi hosszu tdvon az egyutikddést. Hiteles informaciok, hiteles
adatok felhasznalasa elvart.

> A jog és felebsség vallaldsa, azaz a partnerek joga a megallapoda
megkotése, de merlegelni kell tarsadalmi, gazdadagasait, és
vallalniuk kell az ezzel jar6 felésséget.

> A szerddeéses kotelezettseég véllalasa, azaz a partnerektjélet €s
betartatjak a megallapodast

> A békekotelezettség, ami azt jelenti, hogy a paetherem kezdenek
munkaharcot a szefdésben kialkudott feltételek megvaltoztatasaért az
ervéenyesség idartama alatt.

> A joléti elv megvalésuldsa, azaz az alacsonyabbtisznegallapodas
csak tdbbet adhat a munkavallalonak, kevesebbet nem

» Az azonos megitélés elve, ami alapjan a megallap@tadményei
azonos moédon megilletik a nem szakszervezeti tageka
11.3.1Kollektiv targyalasok folyamata
A kollektiv targyalasok menete adkészités, a lefolytatas és utdélet fazisaibol
all.
11.3.1.1 A kollektiv targyalasok ékészitése

A kollektiv targyalasok eékészitéese magaban foglalja a Belés kil$
elokészités fazisait.
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A bels elokészités a gazdasagi feltételek, a hatalmi sziduteiméréseét, a
varhatd gazdasagi sav meghatarozasat és a delégaeziallitasat tartalmazza.

Gazdasagi feltételek, adottsagok és k&begek vizsgalatanak alapja, hogy a
gazdasagi tényék lehatéroljdk a mozgasteret. A kdvetelések alapjaében
az aremelkedés, azaz az inflacios értékvesztégdaditese, a termelékenység,
a gazdasagi novekedésbadodo részesedés igénye. A munkavallaloi oldal
célja, hogy a véllalat ne a bérek 06sszkoltségeniulibekulyanak
visszaszoritdsaval akarja javitani koltség és lmcpmat! A gazdasagi
felmérések soran a gazdasag egészére, adott @gavalialatra meg kell
vizsgalni az aremelkedés Utemének, hozamok jelerdegarhatd valtozasat,
ezen kivul, hogy adott szegmensen bellul milyenamigielyzet, milyenek a
jovedelmesdséqi, elosztasi és novekedési esélyek. Vizsgakamoabba a
fejlesztési trendek, és az, hogy a fejlesztésitegra mekkora mozgasteret
biztosit a targyalasokhoz. Utolsé paraméterként kedighatdrozni a munkagr
piacon uralkodd foglalkoztatasi, joévedelmi helytetés ennek alapjan
meghatarozni, hogy milyen valtozasok sziikségesek.

A hatalmi szituacio, épozicio felmérésének szikségességét indokolja az a
tény, hogy a gazdasagi téngkziltal lehatarolt sdvot tovabbigiti a két fél
erdviszonya. A hatalmi viszonyok alakulasat egyrésztmainkavallaloi
szervezettség, azaz a tagsag elszantsaga, az épelisddteten belll és kivl
jelentke®d konkurenciaviszonyok. Masrészt meghatarozza agy e sajat
koncepcid hogyan illeszkedik a tagabb érdekképeisedzovetség globalis
munkavallaléi, munkaaddéi oldal népsistge, politikai sulya, azaz a
kbzvélemeny.

A vérhato targyaldsi sav meghatarozdsa a megtamyal témakat,
koveteléseket, igényeket jelenti. Valamint annalsztdzasat, hogy a
kompromisszum készség meddig terjedhet. Jellenény a szakszervezet
tagsaganak elvarasainak Utkoztetése a gazdaspglitdgi szituaciobol eredl

lehetiségekkel.

A delegacio 0Osszedllithsa, stratégia meghataroz&évatkes feladatokat
jelenti. Az induléajanlat paramétereinek meghatasaz valamint a masik oldal
varhatd magatartasa alapjan a kovebemaktika, stilus. Kritikus kérdés a
delegacio vezéfenek kijelolése, mert a delegacio veégenek kell 6sszefognia
a delegaciot, érvényesiteni az adott stratégiat.

164



A kollektiv targyalasok kit elokészitésének feladata a kornyezeti feltételek
kedved alakitasa. Ez magaban foglalja a tagsagra, s&iyetskbzvéleményre,
sajtora vonatkozo6 tevékenységeket. Ezen akciok efegikivitelezése esetén

a masik oldal gyengitése valésul meg.

11.3.1.2 A kollektiv targyalasok lefolytatasa

A kollektiv targyaldsok lefolytatdsa az 6eétes kapcsolatfelvételt és a
tényleges targyalast jelenti.

Az elozetes kapcsolatfelvétel soran torténik a targyaddsiagok atadasa, a
kovetelések ismertetése, a javaslattétel, valaazrdgsetleges ,puhatolozas” és
a kotelezettség nélkili @vozicio felmérése.

A tényleges targyalas elemei az allaspontok komfmaja, azaz a javaslatok
Utkoztetése, a részletes tanacskozas, azaz gaaditak kifejtése, megvitatasa,
a masik fél taktikai puhitasa, a kisebb bizottsdgoktortéd tanacskozas, azaz
szakérdk bevonasa és a dontési krizis, azaz a targyalésimenyek,
lehetiségek, kovetkezmények meérlegelése alapjan kelleddnf targyalas
tovabbi elemeiként jelentkezik az engedmények megfasa és az azt ket
megegyezes.

11.3.1.2.1A kollektiv targyalasok utoélete

A kollektiv targyaldsok utééletét jelenti az eredipélfogadtatasa a delegéciot
kijelolé érdekképviseleti testuleten bellli egyeztetésl,aha megallapodas
kihirdetése. Az targyaldsok utGéletéhez tartozikgnag utdlagos értékelés,
mely soran a kovetkeztetéseket a#kébzitésre, taktika eredmeényességeére,
delegéacié OsszedllitAsara, munkajara vonatkozé tkéxietéseket vonjak le.
Az ellervrzé, megallapodas betartasat biztositdé mechanizmuistékitasaval
zarul a targyalasi folyamat utééletére vonatkozzeé
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11.3. A&bra. A targyalas folyamata

11.4 Targyalasi taktikak

A targyalasi taktika az a magatartasmod, melyetdkén oldal alkalmazhat az
elokészités, lebonyolitas, lezaras folyamataban ammdkkében, hogy sajat
targyalasi pozicidja és elériedredménye javuljon.

A targyalasi taktikanak lebonyolitassal, ajanlattalyamat soran alkalmazott

€s a megallapodas elfogadtatasaval kapcsolatogielamak.
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11.4.1Lebonyolitassal kapcsolatos elemek
A lebonyolitassal kapcsolatos elemek a kévetkez

A targyalasi szint, mely lehet vallalati, agazatagy makroszirit. A
targyalasokat arra a szintre terelni, ahol véletlegjobb a pozicio, de
altaldban kialakult hagyomanya van.

A targyalasok idlszaka azt jelenti, hogy a targyalast arra awszdkra kell
Utemezni, amikor az éviszonyok kedvegek.

A targyalas helyének megvalasztasa esetén szemipayy, az ismeis hely
erssiti a poziciét. Viszont semleges helyen mindkEfifggetlennek érzi magat,
oldottabban nyilvanit vélemeényt.

Az asztal, az Ulésrend szabja meg az adott szesidya delegécion bellili
sulyat.

A targyald bizottsag 6sszetételének meghatarozhsdeghataroz6 szempont,
hogy minden targyalandd kérdésnek legyen székértA tagok ne

viselkedjenek ellenséges érzelmekkel egymas iéngz alkalmazando stilus,
taktika Ggyében egyetértsenek!

A targyalasok elndklése, azaz kozos megegyezésaabges elnokodt kérnek
fel a targyalas lebonyolitasara. Az eln6ki pozlaicspozicio.

11.4.2Ajanlattal kapcsolatos elemek

Az ajanlattal kapcsolatos elemek a targyalasi saaz két elvaras, ajanlat
kozotti intervallum, az aspiraciés szint, azaz s&emd célok, a minimal
pozicio, azaz a minimalisan eléréntel és az indul6 ajanlat.

Az induld ajanlattal kezitik a targyalas. Az indulé ajanlat meghatarozza a
mozgasteret, azaz az induld kovetelések rogzitidkén fél részén. A
mozgastér engedmeények lebsgét jelenti a felek szamara. A mozgastér
meghataroz6 paramétere a minimal és aspiracioslgzotti kilonbség. A tul
kis kulonbség neheziti a megegyezési letweget. A tal nagy kiulénbség
komolytalanna teheti a dolgokat. Az indulé ajanddtalkalmazhat6 moédszer a
csomagmaodszer, mely széles kombinacids ¢slégl, de nehezen attekinthet
kilénb6d dimenzioju tételek 0Osszehasonlitdsa miatt. A kiidd ajanlat
latszatpoziciot jelent, azaz a csomagba beépikh&eveésbé fontos, am
fontosnak feltlintetett tételek. Ezzel a mozgasbéethet.
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11.4.3Folyamat soran alkalmazott elemek
Folyamat soran alkalmazott elemek a kulortbidrgyalasi taktikakat jelentik.

A pozicioszerzésre, nyomasgyakorlasra iranyul6 ikakt a masik félre
gyakorolt nyomas altal a sajat pozicio javitas&wzazak. Az integrativ, masik

fél megnyerésére irdnyuld taktikak a koz6s megdlelEsés, a sajat allaspont
szakmai érvekkel tortén igazolasat jelentik. A bedllitodasra, targyalasi
légkorre iranyulod technikdk célja a kooperativ yagsi 1égkor kialakitdsa. A
feszlltségek csokkentése érdekében astdél kivilre helyezése, azaz talalni
egy hinbakot, aki minderit tehet, és most helyette kell megoldast talalni. A
megallapodas elérésére iranyuld technikak alapjangedmények kolcsonds,
onként megadasa, melyel6iitése és mértéke nagyon fontos paraméter ennél
a targyalasi taktikanal.

Gazdasagitényezok

Szervezetitényezok

Targyalasitényezok
| [ [ |

11.4. abra. A kollektiv targyalasok eredményét befolyaséhyesdk

11.4.4Megéllapodas elfogadtatasaval kapcsolatos elemek

A megallapodas elfogadtatasaval kapcsolatos elearssjat szervezeten belll
jelentkeznek. Céljuk, hogy a delegaciét megbizéeldrdpviseleti testilet
fogadja el a megéllapodast, ismerje el a delegacitnkajat. Folyamatos
konzultaci6 eredménye. A megallapodas utdlagos gatitatasakor
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alkalmazando6 érv a masik fél szempontjainak kieseel@d delegacié tagjai
kozott mar ott voltak az érdekképviseletek vézetk a személyes hitelesk.
A j0 megallapodasnak nincs objektiv mércéje, fiedtéigazolhaté szintje. A
legtbbb ember szaméara elfogadhat6, amit mashoktfaadtak.

11.5Participacio

A munkalgyi kapcsolatok rendszerében a gazdaségkeék egyeztetését a
munkavallalok részvétele a vedietlontésekben, a participaciéo szolgélja. A
participacio azaltal, hogy részvételi lebstget biztosit a vallalati dontésekben,
lehetiséget teremt a vallalat vagy intézménitkddésének befolyasolasara, a
vezetk intézkedési, dontési hataskorének, a munkaad®ldgy hatalmi
jogositvanyainak korlatozasa. A participacio a deraca tzemi megjelenése.
A munkavallaloi  érdekképviselet leldsgének megteremtése a
munkavallaldkat érirdt vallalatiranyitasi és tzemi dontésekben. A parécio
alapelvei az autondmia, az egyuitidés és a bizalom.

169



FELHASZNALT |RODALOM

[1] Borgulya Istvanné, Dobay Péter, Farkas Ferenc, Kailmy Martonné,
Laszl6 Gyula, Mohacsi Gabriella, Poér Jbézsef:Emberi eéforras
menedzsment kézikonyGompLex Kiado Jogi és Tartalomszolgéltato Kift,
Budapest, 2006

[2] GyOkér Irén: Emberi eéforras menedzsmentMiszaki Konyvkiado,
Budapest, 2000.

[3] Bakacsi Gyula, Bokor Attila, Csaszar Csaba, Gelei Adras, Kovats
Klaudia, Takacs Sandor: Stratégiai emberi éforras menedzsmeriKJK
KERSZOV Jogi és Uzleti kiado, Budapest 2000

[4] G. T. Milkovich, F. W. Glueck: Personnel/Human Resource Management.
A Diagnostic ApproachBusiness Publications Inc., Texas, 1995

[5] Perczel T.: Megfeleb ember a megfelélhelyre. | rész, 2002. szeptember
pp.22-26 ésPerczel T.: megfeleb ember a megfelélhelyrell. rész, 2002.
oktéber pp.12-16.

[6] Zoltayné Paprika Zita: DontéselméletAlinea Kiadd, Budapest, 2005

170



