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"Ha az ember csindlhatja azt, amit szeret, akkor nincs baj. Baj akkor van, ha nem
taldlnak ra tehetségiik hasznositdasi lehetoségére."
Czeizel Endre

ELOSZO

Az elmult id6szakban a felsGoktatds szerepe atértékelddott. A Bologna rendszer
bevezetésével a felsdoktatdsi intézményekben a diplomas hallgatok kibocsatasa
megndtt, ugyanakkor a hallgatoi létszam, a felvételiz6k szamanak folyamatos
csokkenésével az intézmények kozotti verseny fokozodik, ez altal kdzponti
jelentéséglivé valt, hogy az altaluk kinalt képzések Osszhangban legyenek a
munkaerdpiac altal elvart igényekkel, megfeleld szakmai és gyakorlati tudassal,
kompetenciakkal rendelkezzenek a végzett hallgatok.

A gyorsuld gazdasagi kornyezet novekvd elvarasai megkovetelik az alapvetd
munkaerdpiaci, gazdasagi ismeretek és a vallalkozoi készségek fejlesztését a nem
gazdasagtudomanyi szakokon is.

A tananyag a ,,MunkaerOpiac-orientalt, vallalkozoi kompetencidk fejlesztése” cimil
konyvsorozat tematikajaba illeszkedve, annak elemeként, ahogy a konyv cime is
mutatja, két kiemelked6 jelentdségii teriiletet dolgoz fel.

Egyrészt targyalja a a munkaerdpiac miikodésének sajatossdgait, feltarja a népesség,
mint munkaer6forras tendencidit, foglalkozik a hazai munkanélkiiliség kérdéseivel,
valamint bemutatja a napjainkban elterjedt atipikus foglalkoztatas fobb ismérveit. A
munkaerdpiaci ismeretek témakor elsajatitasat kovetden a hallgato képessé valik arra,
hogy megértse a munkaerdpiac mitkddésének folyamatait, 6sszefiiggéseit, hatésait.
Masrészt Onalld fejezet targyalja a human eréforras gazdalkodas fobb
tevékenységteriileteit, a szervezeti kultirat és a valtozasok kezelését, melynek ismerete
elengedhetetlen mind a leendd munkavallalok, mind a leend6 vallalkozok szamara. A
valtozo tarsadalmi, gazdasagi kdrnyezetben az emberi er6forras szerepe felértékelodott.
A vallalatok eredményes gazdalkodasa szempontjabol az ember nélkiilozhetetlen
er6forras, human tokeként tekintiink ra, igy a megfeleld menedzselés egyre fontosabba
valik. A témakor elsajatitasat kovetden a hallgatd képessé valik arra, hogy megértse a
hatékony emberi er6forras stratégia formalo, értékteremtd és versenyképesség
meghatarozd szerepét, atlassa a rendszerek és modszerek kozotti kapcsolatokat,
kolcsonhatasokat, Osszefiiggéseket és értelmezze a human eréforrds gazdalkodas
integralt rendszerét.

Az elméleti ismeretek mellett gyakorlati példak, diagramok, folyamatabrak segitik a
tananyag megértését, elsajatitasat, amely kiegésziilve a kurzus gyakorlati, tréning
jellegli feladataival, képessé teszi a hallgatokat arra, hogy onalloan felismerjék és
megmagyarazzak a munkaerdpiaci 0sszefliggéseket, ugyanakkor megbirkozzanak egy
leendd vallalkozas human er6forras menedzselési kihivasaival. Ehhez kivanunk minden
leend6 munkavallalonak és munkaltatonak sok sikert!

Debrecen, 2015. majus
A szerzok
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A munkaerdpiac nem mas, mint a munkaerd (mint termelési tényez0) kozgazdasagi
értelemben vett piaca, ahol az eladok (a munkavallalok vagy munkasok) és a vevok (a
munkaadok vagy munkaltatok) k6zott a munkaerd cseréje zajlik, a munkaerd arat pedig
a bér jelenti.
A munkaerdpiac altalanos jellemzoi:

— a munkaerd (termelési tényez6) keresletének ¢és kinalatanak megjelenési ¢€s

talalkozasi helye,

— sajatos jellegzetességekkel miikodo piac,
a munkaerét hordozé emberek piaca is, mivel a munka nem képes Onalldan
megjelenni csak ,,hordozdjaval”, azaz a munkaerdvel egyiitt,
az érdekképviseleteknek jelent6sebb szerep jut, mint mas piacon,
a tarsadalmi és szubjektiv tényezok nagy sullyal jelennek meg,
a kereslet-kinalat alakitoé mechanizmusok masképpen miikddnek, mint a tobbi
piacon (arszabalyozo).
A munkaerGpiac hatassal van a gazdasagra, mivel a gazdasig teljesitményét a
munkaerd, mint erdforrds miikddése, kihasznaltsdga alapvetden meghatarozza.
Masrészt hat a tarsadalomra, hiszen a munkaerépiac szerepl6i maguk az emberek, akik
azért jelennek meg a munkaerépiacon, hogy munkajuk révén jovedelemhez jussanak.

1. A MUNKAEROPIAC MUKODESE, SAJATOSSAGAI

A jol miikodo munkaerépiac egyik kulcsszava a rugalmassag, ami jelen esetben a
magasabb alkalmazkodoképességet jelenti. A munkaerOpiac és annak szerepldi
(munkavallalok, munkaltatok, allam) jobban tudnak reagalni a folyamatokra, ami
Osszességében a foglalkoztatottsaig novelése és a stabilitds iranyaba hat. Tovabbi
kivénatos jellemzdk lehetnek:
— atlathatéo munkaerdpiac,
— prognosztizalt munkaerd$-kereslet,- kinalat, viszonylagos egyensuly,
— a megiiresedett allashelyek gyors betdltése, rugalmassag, hatékony munkaerd-
piaci intézményrendszer (allami és magan szféra egyszerre!),
— azigényekhez igazodo képzési rendszer,
— hatékony forrasfelhasznalas,
— tarsadalmi csoportokat nem zarnak ki, minimalis diszkriminacié (nulla szint
valdsziniileg soha nem lesz...).
Fontos leszdgezni, hogy idealis, minden hibatél mentes, modellszerlien mikddo
munkaerdpiac nincs. A munkaerOpiacon nem érvényesiil a teljes informaltsag, vannak
teriileti hatranyok, korlatozott az attekinthet6ség és a mobilitas, nem megfeleld a
bérszinvonal, ami mind zavarokat fog eredményezni. (Vdmosi, 2013)

1.1 A munkaerdpiac szereploi

A munkaer@piacon alapvetéen harom kdzvetlen szerepl6t kiilonboztetiink meg (Csehné
et al., 2009):

— az allam,

— a munkaadok (illetve azok érdekképviselete),

— a munkavallalok (illetve azok érdekképviseleti szervei).
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Az éllam a szocialis piacgazdasagban a munkaerdpiacon kettds szerepkorben van jelen.
Egyrészt a tulajdondban levd vallalatoknal, intézményeknél, a kozhivataloknal
dolgozok esetében, mint munkaltaté jelenik meg. Masrészt a munkaerdpiac kiépitésével
és szabalyrendszerének a kialakitasaval, illetve ,karbantartdsaval” kapcsolatos
feladatokat l4tja el. Ide sorolhatd a foglalkoztatas-politika, valamint a foglalkoztatés-
politikai eszkozrendszer kialakitasa, valamint a munkaerdpiaci intézményrendszer
létrehozasa és miitkodtetése, a fontosabb foglalkoztatas-politikai dontések elokészitése
és érvényesitése.

A munkaerdpiac keresleti oldalat a munkaado6 (és érdekképviseleti szervei) képezik. A
konkrét piaci igények meghatarozasa ebbdl a poziciobol torténik, 6k dontik el, hogy
sziikség van-e a munkaerd allomany novelésére (1étszamfelvétel) vagy éppen munkaerd
tobblet van a szervezetben (elbocsatas, leépités). A munkaadok a torvényben
meghatarozott 1étszamleépitéssel kapcsolatos kotelezettségeknek eleget tesznek,
valamint a munkanélkiiliek ellatasat szolgdldo  jarulékfizetést teljesitenek.
Erdekképviseleti  szerveiken  keresztiil —részt vesznek a  foglalkoztatasi
érdekegyeztetésben, és ez altal a munkaerdpiac feltételrendszerének és fobb miikodési
szabalyainak a kialakitasdban. A munkavallalok munkaerépiaci pozicidjarol
elmondhatd, hogy viszonylag szabadon és akaddlymentesen hozzajuthatnak az altaluk
sziikségesnek itélt munkaer6hdz és mivel a munkaadé elsddleges célja a szervezeti
célok elérése (ami altalaban profitmaximalizalas, teljesitménynovelés), igy célja a
lehet6 leghatékonyabb téke-munka és munka-munka kombinaciok Kialakitasa.
A munkaltatok konkrét munkaerépiaci pozicioit befolyasolo tényezok (Csehné, 2008a):

— a munkaerdpiac globalis egyensulyi helyzete;

— a munkaltatot érint6 részpiacok allapota;

— mennyire er6sek a munkavallaloi érdekképviseletek;

— milyen az adott munkaltaté altalanos piaci pozicidja;

— milyen a munkaltato bérkoltség-noveld képessége;

— milyen munkakdriilményeket tud ajanlani a munkavallaloknak;

— milyen az adott munkaltatd szervezettsége, milyenek a belsd viszonyai.

A munkaerdpiac kinalati oldalat a munkavallal6 (és érdekképviseleti szervei) képezik.
A munkavallaloknak sajat érdekiikben aktivan fel kell 1épniiik az elhelyezkedés, illetve
az Ujra-elhelyezkedés érdekében, sziikség esetén egylttmikodnek a munkaerdpiaci
szervezetekkel. Erdekképviseleti szerveiken keresztiil részt vesznek a munkaerépiac
feltételrendszerének kialakitasaban, a fontosabb szabalyok egyeztetésében, illetve a
munkanélkiiliség elleni fellépés céljabol eleget tesznek a jarulékfizetési
kotelezettségeiknek is.

A munkavallalo célja, hogy a munkaer6piacon a munkaképességét a lehetd
legkedvezébb feltételekkel értékesitése. Hogy kinek mit jelent a kedvezd, az egyén
fliggd, ilyenek a munkahely stabilitasa, a munkakorilmények, az elémeneteli
lehetoségek, illetve az egyik leggyakoribb, a munkabér maximalizaldsa. A

crcr

crcr

— a munkaerOpiac globalis egyensulyi helyzete;
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— a munkavallalok szakmajat érint6 részpiacok allapota;

— a munkavallal6 szakképzettsége;

— a munkavallalo életkora;

— a munkavallal6 vagyoni helyzete;

— az adott részpiacon miikddé munkavallaldi érdekképviseletek helyzete;

— a munkavallal6 egyéni, személyes tulajdonsagai. (Csehné, 2008a)
A munkaerépiac miikddését alapvetden meghatdrozza a piaci szereplok magatartasa,
azaz a vevO (munkaerd kereslet) és az eladdo (munkaerd kinalat) viselkedése, azok
egymasra gyakorolt hatdsa, amely ez altal alakitja a foglalkoztatds szinvonalat, a
munkabéreket, valamint a munkavallalok elosztasat a kiillonbozo tevékenységteriiletii
szervezetek, agazatok kozott.

1.2 A munkaerdpiac meghatarozo tényezo6i

A munkaerépiacon mindig bizonyos mennyiségii és Osszetételi munkaerd-kereslet
talalkozik meghatarozott mennyiségi €és Osszetételi munkaerd-kinalattal, igy a
munkaerépiac miikodését alapvetden a kereslet, kinalat és a munkabér hatarozza meg.
A munkaerd-kereslet makroszinten mind mennyiségileg, mind mindségileg nehezen
meghatarozhatd. Mennyiségileg az okozza a legkiilonb6z6bb gondokat, hogy a
munkaltatok igényeit adott idészakra vonatkozdan nehéz megbizhatd modon felmérni
és Osszesiteni. A munkaerépiacon megjelend munkaeré-kindlat mennyiségét és
mindségét makroszinten ugyancsak nehéz mérni. Az emberek egy részénél ugyanis
hianyzik a munkavallalas kozvetlen gazdasagi kényszere. A munkavallalas szandéka
sem Olt minden esetben nyilvanvaldé megjelenési format. Miutan egy-egy munkavallald
altalaban tobbféle munkat is képes ellatni, a munkaerd-kindlat mindségi dsszetételét is
nehéz pontosan meghatarozni.

1.2.1 A munkaero kereslet

A munkaerd kereslet a piac vevoi oldala, amit a munkaltatok képeznek. Megmutatja,
hogy a gazdasag kozvetlen szerepldi egy meghatarozott idészakban milyen [étszamu és
Osszetételli munkaer6t kivannak foglalkoztatni. A munkaerd keresletét harom tényezé
befolyasolja (Galasi — Gdbor, 1990):

— a munka termelékenysége;

— a végtermék iranti kereslet;

— a munkabér.

Munkatermelékenységnek az egységnyi munkardforditas hatékonysagat nevezziik. A
munkatermelékenységet befolyasolja, hogy hanyan végzik az adott munkat. Tobb
munkavallaldé, adott idStartam alatt tobb terméket tud elballitani. Ezért, ha a
munkatermelékenység alacsony, akkor a munkaerd kereslete néni fog. De csak egy
bizonyos pontig. Addig, amig az adott nagysdgu munkaerd altal eléallitott haszon
nagyobb, mint az adott nagysagu munkaerd koltsége. Azt a pontot, ahol a két érték
megegyezik, hatarterméknek nevezzilk. Ezen a ponton tal, amikor a
munkatermelékenység mértéke magas, a munkaerd kereslete csokkenni fog.
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A munkaerd iranti keresletet szarmaztatott keresletnek nevezik. A munkaltatok ugyanis
tobbnyire azért vasdrolnak munkaerdt, mert ennek révén eladhatd termékeket
allithatnak el6. A munkaer6 iranti kereslet tehat a termékpiaci kereslet fliggvénye. Ezen
kiviil a termelési folyamat sajatossagaitol is fligg: elsdsorban a munka ¢és egyéb
termelési tényezok helyettesithetdségétol.

Végiil a munkaerd iranti keresletet nemcsak a munkaerd, hanem a tobbi termelési
tényez0 ara is befolyasolja.

A munkagazdasagtan legfontosabb kérdése: hogyan valtozik a munkaltatok altal
keresett munka mennyisége a bérben bekovetkezett valtozasok hatasara. Magasabb bér
rendszerint magasabb termelési koltségeket és magasabb termékpiaci (kinalati) arakat
jelent (1. abra). A fogyasztok a termékpiaci ar emelkedésére vasarlasaik csokkentésével
valaszolnak. Ez arra készteti a termeldket, hogy kibocsatasuk mennyiségét csokkentsék.
A kibocsatasok csokkenése pedig alacsonyabb foglalkoztatasi szinthez vezet. A
foglalkoztatas csokkenése ebben az esetben a mérethatas kovetkezménye. A
béremelkedés adott tOkearak mellet arra készteti a munkaltatokat, hogy
megvaltoztassak a termelési technoldgiat: tobb tokét és kevesebb munkat vasaroljanak.
A béremelkedés tehat a foglalkoztatds szintjének csokkenéséhez vezet azért, mert a
vallalatok tokeintenzivebb technologiara térnek at. A foglalkoztatas csokkenése ekkor a
helyettesitési hatas kdvetkezménye. (Csehné, 2011)

Termel6:

Magasabb termelési Fogyaszto: kibocsatasuk
Magasabb Kdltségel vasirlds mennyisét
bér Magasabb csokkentése csokkenti >
termékpiaci alacsonyabb .
1 2 foglalkoztatasi
(kinalati) ar. szint

1. abra: A magas munkabér hatisa a foglalkoztatasi szintre
Forras: Csehné, 2011 alapjan sajat szerkesztés

A munkaeré keresleti gorbe (D) a kiilonb6zé béreknek a foglalkoztatas szintjére
gyakorolt hatasat mutatja meg (2. abra), vagyis tanulmanyozhato6, hogy a munka araban
(W) bekovetkezett valtozasok milyen hatast gyakorolnak a munkaltatok altal keresett
munkavallalok szamara (L). Alacsony bérek mellett a munkaerd iranti kereslet
magasabb, szemben a magasabb munkabérrel, ahol a munkaltatok éltal keresett munka
mennyisége alacsonyabb.
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2. abra: A munkaerd keresleti gorbe
Forras: Ehrenberg — Smith, 2003.

Ha feltételezziik, hogy adott piacon a termékpiaci kereslet megnétt, tobb termék adhatod
el. Feltételezziik, hogy a tOkéhez, illetve a munkahoz valdé hozzajutas feltételei
valtozatlanok. Ekkor a terméket eldallitd profitmaximalizald vallalatok kibocsatasa
emelkedik, és e mérethatas kovetkeztében a vallalatok munkaerd-kereslete megnd.
Ebben az esetben tehat, az el6z6 allapothoz képest a keresleti gdrbe jobbra tolodik
(3. abra).

D/

L L

3. abra: A munkaero kereslet novekedésének abrazolasa
Forras: Ehrenberg — Smith, 2003.

Feltételezziik tovabba, hogy a termékpiaci kereslet, a technoldgia és a munka kinalata
valtozatlan, ugyanakkor a toke kinalata megvaltozik, a toke ara csokken. Ebben az
esetben a kereslet valtozasa éppen olyan, mint a termékpiaci kereslet emelkedése
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esetén. Ha a toke 4ra csokken, akkor a termelési koltségek csokkennek. A
koltségesokkenés emelkedd kibocsatasra 0sztondz, ami barmely bér mellett a
foglalkoztatas novekedéséhez vezet. A téke aranak csokkenése tehat mérethatast fejt ki
a munkaerd-Kkeresletre, vagyis a keresleti gérbe ezuttal is jobbra tolodik.
A munkaerd-kereslet élénkitését célzo legfontosabb eszk6zok (Roodz, 2013):

— a munkahelyteremtd beruhazasok tamogatasa,

— a vallalkozasok 6sztonzése,

— a kilfoldi mikodo toke bevonasanak Osztonzése,

— az allasmeg0drzés és az allasbovités dsztdonzése.

1.2.2 A munkaero kindlat

A munkaer6 kinalat a piac elad6i oldala, amit a munkavallalok képeznek. Megmutatja,
hogy egy meghatarozott id6szakban milyen létszamu és Osszetételti munkaerd kivan
elhelyezkedni. Amennyiben népességkategoriaként értelmezziik, gy a gazdasagilag
aktivak embereket értjiik alatta. Csehné (2008a) alapjan a munkaerd kinalatat az egyén
oldaléardl négy tényezo befolyasolja: az életmindség, a munkaidd hossza, a szabadidd és
a jovedelem. A nemzetgazdasiag oldalar6l a munkaerd kinalatat a demografiai
adottsagok, a munkajogi eldirasok és a torvények befolyasoljak.

A munkaerépiaci kinalat valamely foglalkozasra vagy foglalkozéasi csoportra
értelmezett kategéria. A munkaerd kinalati gorbe megmutatja, hogy az adott
foglalkozas béreiben bekovetkezett valtozasok hogyan befolyasoljak a foglalkozas
kinalatat (4. abra). Adott piac kinalata és a bér kozott pozitiv kapcsolat van, vagyis ha
feltételezziik, hogy az adott foglalkozasi agban fizetett munkabér emelkedik —
mikdzben mas foglalkozasi ag bére, fizetése valtozatlan marad — akkor arra lehet
szamitani, hogy az adott foglalkozasi agban egyre tobben szeretnének dolgozni az
emelkedd bérek miatt.

A

wl’

Munkavallaléi tobblet

L

4. dbra: A munkaero kinalati gorbe
Forras: Ehrenberg — Smith, 2003.
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Példaként vegylink egy végzds kozépiskolas évfolyamot, akik valaszthatnak, hogy
titkarnoként vagy biztositasi ligynokként helyezkedjenek el. A valasztas csak részben
fligg a piaci bérektdl, mert lesznek, akik €élvezik az értékesitéssel jaro kihivast, a tarsas
kapcsolatokat és annak ellenére, hogy a titkdrnék bére magasabb, mégis az iligynoki
palyat vélasztja. Ugyanakkor lesznek olyanok, akik alacsony fizetés mellet is inkabb
titkarndk szeretnének lenni, mert nem birjak az értékesitéssel jarod stresszt, ugy érzik,
nem nekik valé ez a munka. Es végiil, lesznek olyanok, akiknél az adott munkabér szint
lesz a meghatarozo, mert mindkét munkakor betoltésére alkalmasnak tartjdk magukat,
vagyis mindig azt a munkakort valasztjak, ahol jobban fizetnek.

Ha a tobbi foglalkozas bére valtozik, az a kindlati gorbe eltolodasat idézi eld
(5. abra). A példanal maradva, ha az ligyndkok bére valtozatlan marad és a titkarnok
bére emelkedik, akkor tobb ember szeretne titkarndként elhelyezkedni, ez volt a kinalati
gorbénk. Az eltolodast az idézheti el6, ha az {igyndokok munkabérében pozitiv valtozas
kovetkezik be, mert ez esetben titkarnéi bérek barmely szintje mellett kevesebben
szeretnének titkdrndként elhelyezkedni. Tehat az tigynoki fizetés emelkedése a
titkarndk kinalati gérbéjének balra tolodasat eredményezi. (Ehrenberg — Smith, 2003)

w s’

vl

L

5. dbra: A munkaer6 kinalat csokkenésének abrazolasa
Forras: Ehrenberg — Smith, 2003.

A munkaerd-kinalat sziikitését célzo legfontosabb eszk6zok (Rooz, 2013):
— anyugdijazas kiilonb6z6 formai,
— a beiskolazasi aranyok novelése az iskolarendszer(i képzésekben,
— a munkaerdpiaci at- és tovabbképzések,
— arugalmas foglalkoztatasi formak,
— a haztartasokba vald onkéntes visszatérés Osztonzése,
— amunkaidd csokkentése, roviditett munkaidében valo foglalkoztatas,
— a kiilfoldi munkavallalasi lehetoségek bovitése.
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A héaztartasok tulnyomod tobbsége szdmara a munkabdl szarmazd kereset az egyetlen
jelentds jovedelemforrés, igy a gazdasdgban jelen levd Osszes ar koziil a bérek és a
fizetések, azaz a munka ara a legfontosabbak.

1.2.3 A munkaeropiaci egyensuly

A munkaerdpiac allapotat ugy abrazoljuk, hogy a munkaerd keresleti és a munkaerd
kinalati gorbét egyszerre rajzoljuk fel (6. abra). A kereslet és a kinalat a két gorbe
metszéspontjanal lesz éppen egyenld. A piac We bér mellett keriil egyensulyba. A
keresleti és a kindlati gorbe metszéspontjanal az egyensulyi bért talalhatjuk. Egyensulyi
bérnek nevezzik azt az Gsszeget, amit a munkaltatok még hajlandoak kifizetni, és
amiért a munkavallalok hajlandéak dolgozni. Ennek megfeleléen az egyenstlyi
létszamot Le-vel jeloltiik. Az egyensulyi bér természetesen valtozhat, akar a kereslet,
akdr a kinalat valtozik.

Wr A
D, St
Munkaadoi
tobblet
We
Munkavallaloi
tobblet
[ "L

e

6. abra: A munkaerdépiaci egyensiily abrazolasa
Forras: Ehrenberg — Smith, 2003.

Ha a munkaer6 kereslete nagyobb, mint a munkaerd kinalata, akkor munkaeréhianyrol
(ttlkeresletrdl) beszéliink. Ez a helyzet a munkavallalok szamara elényds, mert igy
valogathatnak a munkavallalok kozott figyelembe véve sajat prioritasaikat a munkahely
megvalasztasa kapcsan.

Tulkinalatrol, azaz munkanélkiiliségrél akkor beszéliink, ha a munkaerd kereslete
kisebb, mint a munkaeré kinalata. Ez a munkaadok szamara kedvezd, mert igy 6k
valogathatnak a munkavallalok koziil és esetlegesen alacsonyabb bérszint mellett jobb
mindségli munkavallalot is meg tud szerezni.

Ha a munkaer6é kereslete megegyezik a munkaerd kinalattal, akkor a munkaerdpiac
egyenstilyban van, vagyis a piac kompetitiv. Ekkor pontosan annyi munkavallalot
keresnek a munkaaddk, mint ahanyan el szeretnének helyezkedni. Ez az egyensuly
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feltételezi azt is, hogy a potencialis munkavallalok, pontosan az elvartnak megfeleld
szaktudassal ¢és iskolai végzettséggel rendelkeznek (Hall — Taylor, 2003).
Természetesen ez csak elméletben létezik, véletlenszeriien johet létre. A
munkaerdpiaci egyensuly még a tobbé-kevésbé jol menedzselt, korszerii
piacgazdasagokban is ideiglenes, atmeneti jelenség (Gulyas 2005a; Gulyas 2005b;
Gulyds 2005¢c). A mérése, mérhetdsége rendkiviil nehéz, hiszen kisebb eltérések az
egyensulyt illetéen altalaban még elfogadottnak szamitanak. Igy példaul a fejlett
piacgazdasagokban 2-3%-0s globalis munkanélkiiliség mellett még egyensulyrol
beszélnek. Az egyensulytdl valo barmely irany tulzott eltérés beavatkozast, a korabban
ismertetett eszkozok alkalmazasat igényli. Ezen eszk6zokkel, nem csupan utdlag
lehetséges a  keresleti-kinalati  viszonyok szabalyozasa, de proaktivan is
beavatkozhatunk a nem kivanatos hatasok megel6zése érdekében. (Rooz, 2013).
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Adott tarsadalmi-gazdasagi munkakdvetelményeknek megfeleld fizikai és szellemi
képességgel rendelkezd népességet munkaerdforrasnak nevezziik.

2. NEPESSEG ES MUNKAERO

2.1 A népesség, mint munkaeréforras

A teljes népesség alapvetden két nagy csoportra bonthatd munkaképes kora alapjan
(7. abra). A munkaképes kor also- és felsd hatarat a Munka Torvénykonyve hatarozza
meg. A munkaképes korhatart az elmult 20 évben jelentdsen megemelték, mig 1996-ig
15-54 ¢év kozott volt, napjainkban ez mar 15-65 év.

NEM
MUNKAKEPESKORU
LAKOSSAG

MUNKAKEPESKORU
LAKOSSAG

INAKTIVAK
munkaallomanyon kiviiliek

AKTIVAK
(munkaerd allomany)

FOGLALKOZTATOTTAK

7. abra: A teljes népesség megoszlasa
Forréas: sajat szerkesztés

Munkaerdforrasnak a népesség azon részét nevezziik, amely megfelel a gazdasagi
munkakovetelményeknek.

A munkaképes kort lakossagot a munkaer6 allomanyon kiviili (gazdasagilag inaktivak)
¢és a munkaer6 allomany részét képezo (gazdasagilag aktivak) alkotjak. Az inaktivakhoz
sorolhatok az eltartottak, valamint az inaktiv keresok, azaz a tanulok (akik még ezutan
kezdenek dolgozni) és a nyugdijasok (akik mar dolgoztak).

A gazdasagilag aktivak csoportja tovabbi két részre bonthat6. Ide sorolhatoak a
foglalkoztatottak, akik lehetnek alkalmazottak vagy akar oOnfoglalkoztatok. A
munkanélkiiliek csoportjaba az allasukat elvesztok, illetve elhagyok tartoznak.

A munkaerdpiac allapotanak meghatarozésara az alabbi hanyadosokkal talalkozunk:
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Foglalkoztatottak és a munkanélkiiliek
Ossznépesség

Gazdasagi aktivitasi rata (%) =

Foglalkoztatottak szama
Ossznépesség

Foglalkoztatasi rata (%) =

Munkanélkiiliek szama
Foglalkoztatottak és a munkanélkiiliek

Munkanélkiiliségi rata (%) =

Egy tarsadalom fejlettsége a fenti mutatokkal jellemezhetd. A gazdasagi aktivitasi rata
megmutatja, hogy az Ossznépességen belill mekkora a gazdasagilag aktiv népesség
aranya. Amennyiben a rata mértéke magas, az jelzi, hogy a munkaerd allomany
aranyaiban magas, de ne felejtsik el, hogy az aktivakat foglalkoztatottak és
munkanélkiiliek alkotjak, tehat érdemes megvizsgalni ezen csoportok aranyat is a valos
munkaerdpiaci helyzet feltérképezésére.

A foglalkoztatasi rata megmutatja, hogy abban az idépontban az 6ssznépességen beliil
mekkora az aranya a foglalkoztatott személyeknek. A munkanélkiiliségi rata a
munkanélkiiliek szdmat ardnyositja a gazdasagilag aktiv népességhez képest.

2.2 A népesség szamat és osszetételét befolyasolé tényezok

A népesség szamanak meghatarozasara rendszeresen, altaldban 10 évente ismétlddéen
népszamlalast tartanak. A népszamlalas nem mas, mint egy adott teriileten, orszagban
él6 népesség minden egyedére kiterjedd adott idépontra vonatkozdé demografiai,
gazdasagi és szocidlis adatok gyljtése feldolgozasa és kozlése. Az Osszeirasra az egész
orszagban egyidejlileg, azonos tartalommal és egységes modszertani alapon, minden
lakasra és személyre kiterjedéen keriill sor. Magyarorszagon 2011-ben oktober
hoénapban zajlott a 15. Népszamlalas, 2011. oktober 1. éjféli eszmei idéponttal.

e N
Ezerf6
12000

8. abra: A népesség szamanak alakulas 1870-2011 kozott
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013.

Az 1870 és 2011 kozott végzett népszamlalasi adatok alapjan megallapithato, hogy a
1940-es évekig novekedés jellemezte Magyarorszag népességét (8. abra). A
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vilaghaborus idészakban bekovetkezett népesség csokkenés utani idészakban ismételten
novekedés tapasztalhaté a 80-as évekig és a népesség szama meghaladta a 10 milliot
(10709 000 f6). Ezt kovetden ismételten csokkenés tapasztalhato, a 2011-es
népszamlalasi adatok alapjan Magyarorszag népessége ujra 10 millio ald csokkent
(9 938 000 £6).

A népesség szamanak alakulasat nem ¢és életkor alapjan is érdemes megvizsgalni. A
népszamlalasi adatok alapjan megallapithato, hogy a két mérési idépont kozott a 60 év
alattiak szama drasztikusan csokkent. (9. abra). Az adatok alapjan 250 ezerrel kevesebb
gyerek, 171 ezerrel kevesebb fiatal aktiv kora (15-39 év) és 92 ezerrel kevesebb az
idésebb aktiv kortiak (40-99 év) szama. Ezzel szemben a 60 folotti generacid szamaban
250 ezer f6s novekedés figyelhetd meg.

r 100- N

Ferfi 85 N&

Fm

L] L] L) L L L
100 80 60 40 20 0 0 20 40 60 80 100
Ezer lakos Korév Ezer lakos

‘ = 7001. februdr 1. 2011. okidber 1. I

9. dbra: A népesség szama nem és életkor szerint
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013.

Altalanossagban elmondhat6, hogy a magyar népesség szama évrol évre csokken a
természetes fogyas kovetkeztében. A népességcsokkenésnek szamos oka van, ilyenek
lehetnek:

— a gazdasagi folyamatok (Gulyds 2009);

— az értékrendek megvaltozasa;

— anok szerepének megvaltozasa;
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— a gyermekvallalasi id6 kitolodasa;
— a csalad-modell atalakulasa.
1981-6ta folyamatos a népesség csokkenése, évente kb. 30 000 f6s csokkenés
tapasztalhato, vagyis a munkaképes népesség szama is csokken, melynek hatasara
gyorsul a népesség eloregedése és a csokkend szdmu aktiv népességnek kell
gondoskodnia a névekvo szamu idés nemzedékrol.
A népesség szamat ¢€s Osszetételét alapvetéen harom tényezO hatdrozza meg:
termékenység (sziiletések szama), halandosag (halalozasok szama) és a vandorlas
(kiilso, belso).

2.2.1 A termékenység alakulasa Magyarorszdgon

A termelékenység csokkenése a mult szazad végén kezdddott, de mar az 1940-es évek
elején igen alacsony szintre siillyedt. A II. Vilaghaboru utan kissé megemelkedett a
sziiletések szama, majd megint visszaesett. Az tin. Ratko-korszakban ugrasszertien nétt
a termelékenység, melynek hatterécben a 1953. februar 8-dn bevezetett
abortusztilalomrol sz6l6 torvény allt, a korszak sajatossagat jol jellemzi jelmondata,
miszerint ,,Anyanak sziilni kotelesség, lanynak sziilni dics6ség”. A gyermektelenségi
ado (adoalap 8%-a) az 56-os forradalom soran keriilt eltorlésre. 1960-as évekt6l 1981-
ig a kedvezd gazdasagi koriilmények hatasara emelkedett a sziiletések szama és aranya
(abortusztilalom eltorlése, demografiai csucs 1973-76, sziiloképes korti néi lakossag
nagy aranya). A 80-as évek utdn a sziiletések szamaban egyértelmi csokkenés
figyelheté meg (10. abra).

a )
Gyermek
200

0 T T
1980 1990 2001 201

10. abra: Szaz 15 éves és id6sebb nére juto élvesziiletett gyermekek szama
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013.

A termelékenységet kozvetett tényezok is befolyasoljak, mint példaul:
— az orszag gazdasagi allapota,
— ajovedelmek ndvekedése,
— a lakashelyzet,
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— az abortuszhelyzet.

Sokan azt gondolnak, hogy a termékenységre, illetve a sziilések szdmara hatassal van a
csaladi allapot is. Ennek ellenére a statisztikai adatok azt igazoljak, hogy a férjezett
nokkel szemben az 6zvegyeknél a legmagasabb az élve sziiletett gyermekek szama (1.
tablazat). A hajadonok gyermekvallalasa kevésbé jellemzd.

1. tablazat: Szaz 15 éves és idésebb nore juto élvesziiletett gyermekek szama csaladi
allapot szerint

Ev Hajadon Hazas Ozvegy Elvalt
1980. 12 189 242 151
1990. 13 188 230 164
2001. 20 187 211 170
2011. 35 188 201 176

Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013.

Az elmult idészak altalanos tendencidja, hogy

— a hazassagkotések szama csokken,

— avalasok szama nd,

— a hajadonok és a nétlenek szama nd,

— a hazassagkotés idépontja kitolodott.
A statisztikai adatok alapjan 2011-ben a 30 év alatti férfiak 95%-a (2001-ben 85%),
mig a 30-39 éves férfiak 49%-a (2001-ben 27%) szazaléka volt nétlen.
A férjezett ndk tekintetében megallapithatd, hogy 2011-ben a 30 év alattiak 12%-a
(2001-ben 30%), mig a 30-39 éves n6k minddssze 53%-a (2001-ben 71%) szazaléka
volt férjezett.

2.2.2 A halandosag alakuldsa Magyarorszdagon

Az atlagos halandosag csokkend tendenciat mutatott az 1960-as évekig a népesség
oregedése ellenére. A halanddsag hossza ideig a férfiaknal és a néknél is minden
korcsoportban javult. Az 1960-as években azonban a halalozasok szdma novekedni
kezdett, és az 1980-as évek végére nemzetkdzi 6sszehasonlitasban is igen magas szintre
emelkedett, ami a gazdasagilag aktiv népesség csokkenését eredményezte. A
halandésag atlagos novekedése részben a népesség oregedésének a kovetkezménye. A
nbi halandésag minden korosztalyban kedvezébb, mint a férfiaké. A fejlett ipari
tarsadalmakban kialakuld életmod és tarsadalmi-csaladi kornyezet kedvezotlenebbiil hat
a férfiakra, mint a n6kre. Magyarorszagon a halandosag romlésa kiilonosen nagy volt a
35-54 éves férfiak korében. A halandosag romlasa €s az 1980-as években kialakult igen
magas szintje az egyik f6 oka a népesség és ezen belill a munkaer6 fogyasanak.
(Csehne, 2008a)

A népesség szamanak csokkenésével az eltartottsagi rata is nétt (2. tablazat). Az
eltartottsagi rdata megmutatja az eltartottak, azaz a gyermekkora (0-14 év) és az
idéskoru (65 év és afeletti) népesség szazalékos aranyat a munkaképes korti (15-64 év)
népességen beliil.

19



SZECHENYI @

2. tablazat: Eltartottsag, oregedés és halalozas 2010-2012

Megnevezés 2010 2011 2012
Népesség szama, ezer {6 (dec. 31.) 9 986 9932 9 906
Eltartottsagi rata % 45,6 45,7 46,2
Oregedési index, % 1147 116,4 119,0
Ezer lakosra juto:
- élvesziiletés 9,0 8,8 91
- halaloezas 13,0 12,9 13,1
- természetes szaporodas, fogyas (-) -4,0 4,1 -4,0

Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013.

Az iddskora (65 év és afeletti) népesség és a gyermekkort (0-14 év) népesség
szazalékos aranyat mutatja az dregedesi index, amely évrdl évre szintén novekedést
mutat. Az ezer lakosra jutd élvesziiletés, halalozas, valamint a természetes szaporodas
szamaiban stagnalés tapasztalhato.

2013-ban a sziiletéskor varhatd atlagos élettartam a nok esetében 78,73 év (1990. 73,71
év), férfiaknal 72,01 év (1990. 65,13 év). Az atlagéletkorok esetében az elmult 25
évben bekdvetkezett novekedés egyértelmiien igazolja az oregedd tarsadalmat. 2014-
ben Magyarorszagon a nok atlagéletkora 43,9 év (1990. 39 ¢év), a férfiaké 39,7 év
(1990. 35,5) volt.

Elérejelzések alapjan a magyarorszagi lakonépesség korcsoportonként aranyara 2050-re
elmondhatd, hogy a munkaképes koruak (15-64 év) szama egyenld lesz az eltartottak
(14 év alattiak és a 65 év felettick) szamaval (11. abra).

millic 15

12
10 /___—/\\
“‘l‘ _____-_-_-_'_-'——-—-__

1 \

15464
4
2
0
e 1260 1970 1980 1540 2001 2009 2010 2020 2030 20=D 2050

11. abra: Magyarorszag lakonépességének korcsoportonkénti megoszlasa (1949-
2050)
Forras: Kdzponti Statisztikai Hivatal, Népességtudomanyi Kutatointézet
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A fentek megel6zése érdekében fontos feladat lenne a népességi politika korrekcidja,
sziiletésszam ndvekedésdsztonzé programok kialakitasa, valamint a halandosag
aranyanak javitasa a népegészségiigy javitasaval.

2.2.3 Vandorlasi folyamatok

A KSH (2013) adatai alapjan a belf6ldi vandorlasok (a telepiilésen beliili és telepiilések
kozotti koltozések) szama 2012-ben 479 ezer volt, ami 3,9%-kal tobb mint az el6z6
évben. A gazdasagi valsagot kovetd években az allando vandorlasok szama csokkent. A
tartozkodasi helyek valtoztatasa 2011-r61 2012-re 10%-kal nétt (287 ezer). Budapest
lakossaga a rendszervaltas utan csokkenésnek indult és egészen 2007-ig tobb mint 300
ezerrel csokkent. 2008-t61 ismét lassu ndvekedés figyelheté meg és 2012-ben 8100 f6
vandorlasi tobblet jelent meg. Részben a fovarosbol kikoltozéknek koszonhetd, hogy az
elmult tobb mint husz évben az agglomeracio telepiiléseinek népessége 567 ezerrdl 826
ezerre nott.

Ezrelék

20- 76
m 00- 19
B (-2,0)~(-0,1)
W (—4,0{-2,1)
W (-5,4)(-4,1)

12. abra: Ezer lakosra juté belfoldi vandorlasi kiilonbozet, 2012
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal (2013)

A munkavallalds céljabol torténd népesség mozgast migrdcionak nevezzik. A
gazdasagi okok miatt bekdvetkezé munkaerd vandorlas altalaban a kedvezétlenebb,
hatranyosabb tarsadalmi-gazdasagi fejlettségii régiokbol a fejlettebbek felé iranyul (12.
abra). Belfoldi véandorlas tekintetében a legkedvezdtlenebb helyzetben a Baranya,
valamint az Eszak-magyarorszagi megyék (Heves, Nograd, Szabolcs-Szatmar-Bereg,
Borsod-Abatj-Zemplén) vannak, az elvandorlas mértéke itt a legmagasabb.
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Ko6zgazdasagi értelemben, ha a kialakult bérszinteken elhelyezkedni kivanok egy része
nem, vagy csak rovidebb-hosszabb id6 elteltével talal elfogadhatdé munkat
munkanélkiiliséQrol beszéllink.

3. AMUNKANELKULISEG SAJATOSSAGAI

3.1 A munkanélkiiliség mérése, tipusai

A KSH munkanélkiilinek tekinti azt, akinek:

- nincs munkdja,

- aktivan munkat keres,

- azonnal rendelkezésre tud allni egy adando allas betoltésében.
A KSH adatbazisaban nem szamit munkanélkiilinek az, aki a megkérdezés hetében akar
1 oranyi pénzkeresési tevékenységet folytatott, ez az Un. ,,egyoras kritérium”.
Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat regisztraciohoz koti az allaskeresoket, amely adatok
alapjan regisztralt munkanélkiilinek szamit az, aki:

- munkaviszonnyal nem rendelkezik,

- nem tanulo, nem nyugdijas,

- foglalkoztatast el6segitd tamogatasban nem részesiil,

- munkat, allast vagy 6nallé foglalkozast keres €s a munkavégzésre, egy adodo

(megfeleld) allas elfogadasara rendelkezésre all,

- egyiittmikodik a Munkatigyi Kozponttal.
A KSH ¢és az NFSZ altali felmérés adatai kozott kiillonbség mutathatd ki. Ez utdbbi
magasabb munkanélkiiliségi ratat mutat ki, amelynek magyarazata részben az egyoras
kritériumnak is kosz6nhetd, ugyanakkor a gorbe alakulasa hasonl6 (13. 4bra).

13. abra: A munkanélkiiliség alakulasa KSH* és NFSZ** alapjan
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal és a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalat adatai
alapjan a Portfolio.hu szamitasa, 2013
* fekete szinii (also) gorbe; ** sziirke szinii (fels6) goérbe
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A munkanélkiiliségnek harom tipusat kiilonboztetjik meg: strlodéasos, szerkezeti és
globalis.
A strlodasos vagy frikcios munkanélkiiliség kialakuldsanak oka az, hogy az
informacidaramlés tokéletlensége megakadalyozza, hogy azok, akik munkat keresnek,
azonnal ratalaljanak az alldsokkal rendelkez6 munkaltatokra. Tipusa az Un. 6nkéntes
vagy allaskeresési munkanélkiiliség, amikor az illetd nagyobb fizetés reményében
onként hagyja el az allast, vagyis az adott bérszinvonalon nem akar dolgozni.
A masik tipus, a szerkezeti vagy strukturalis munkanélkiiliség. Kialakulasanak
hatterében az 4ll, hogy a bérek nem teljesen rugalmasak. Ebben az esetben a munkaero-
kinalat és a munkaerd-kereslet nem fedi egymast. Két formaja kiilonboztetheté meg:
- Szakmai-foglalkozasi munkanélkiiliség: amikor csak bizonyos szakmakban van
munkaerétobblet (pl. nehézipar, mezdgazdasag).
- Tertileti munkanélkiiliség, amikor csak bizonyos régiokban, orszagrészekben
van munkaerdtobblet.
A harmadik tipus a globalis vagy ciklikus munkanélkiiliség. Ennek oka az egyensulytol
eltér6 realbérszint (keresletelégtelenségi munkanélkiiliség), amikor a kialakult
bérszinvonalon a munkaerd-allomany egy részének nem jut munkaalkalom. Két
formaéja van:
- Konjunkturalis munkanélkiiliség, ami a teljes gazdasagi ndovekedés tobb éves
(hosszu tav) ciklusait koveti.
- ldényszerti munkanélkiiliség, amikor a gazdasagi agak a munkaerd keresletének
rovid tavi hullamzasahoz igazodnak.

4100
4000
3900
3800 ffﬁ\
3700 :
3600
3500

3400

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2000 2010 2011 2012 2013

14. abra: A foglalkoztatottak™ és a munkanélkiiliek** szama (15-74 éves
népességben, haromhavi mozgéatlagok, ezer £6)
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan a Portfolio.hu szamitasa, 2014
* fekete szinii (fels6) gorbe; szamuk: bal oldali tengely
** sziirke szinii (also) gorbe, szamuk: jobb oldali tengely

A statisztikai adatok alapjan (14. abra) az elmult években a 15-74 év kozotti
népességben a foglalkoztatottak szama Gsszességében 2001-t61 fokozatos novekedést
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mutat, majd a 2008-as valsag id6szakaban egyértelmii visszaesést mutat egészen 2010-
ig. Ezt kovetéen 2012-13-ra érjiik el ujra a 2001-es foglalkoztatottsagi szamokat, ami
2014-re 4 millio fel¢ emelkedik.

A munkanélkiiliek szdma egészen 2005-ig 300 ezer {6 alatt maradt, majd ezt kdvetéen
fokozatos novekedést mutat, ami drasztikusan a 2008-as valsagot kdvetden
ugrasszeriien megnd és 2010-ben eléri a kdzel 550ezer f6t, ami hullamzé mértékben
2013-ig fennall, amikor is kozel 150 ezerrel csokken a munkanélkiiliek szama, ami a
2011. évben az 11j kozfoglalkoztatasi rendszer bevezetésének is koszonhetd.

3.2 A munkanélkiiliség teriileti megoszlasa

Amikor megkérdezik, hogy mekkora a munkanélkiiliség Magyarorszagon, akkor az
egyik lehetséges valasz az, hogy ,,Attol fiigg hol?!”. A munkanélkiiliség mértéke
ugyanis jelentds eltérést mutat a teriileti megoszlasat tekintve. A regionalis sajatossagok
alapjan megallapithatd, hogy a térségi kiillonbségekben stabilitas figyelheté meg. A
legjobb és a legrosszabb helyzetben 16v6 megye kozotti kiillonbség 4-szeres (15. abra).
A regisztralt munkanélkiiliek 21%-a tartozik a munkanélkiiliség szempontjabol
legrosszabb térségben. A legkedvezdtlenebb helyzetben 1évé teriiletek: Borsod-Abauj-
Zemplén, Szabolcs, Nograd, Zala megye, mig a legkedvezobb helyzetben 1évo
teriiletek: Pest, Gy6r-Moson-Sopron ¢és Veszprém megye.

Borsod-Abailj-Zemplén

Szabolcs-Szatmar-Bereg

Gydr-Moson-Sopron Komarom-
Esztergom

Mun kanélkaliségi rata (%)

= -u
B si-10
B -0
-

15. abra: Munkanélkiiliségi rata teriileti megoszlasa (2012)
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013

Egyértelmiien kétpolustsag figyelhetdé meg, azaz nyugat-kelet iranya dualizmus
jellemz6. A nyugati orszagrészeken, féleg az osztrak hatar mentén a munkanélkiiliségi
rata kifejezetten alacsony, szemben a keleti orszagrészen tapasztalhatd helyzettel. A
telepiilés nagysaga és a munkanélkiiliség nagysaga kozott is Osszefiiggés mutathatd ki.
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Minél kisebb egy telepiilés, annal kevesebb munkahellyel rendelkezik, vagyis
szamottevé kiilonbség figyelhet6 meg a falusi és a varosi munkanélkiiliek
allomanycsoportok szerinti 6sszetételben.

A munkanélkiiliség regionalis kiilonbségei torténelmi okokra is visszavezethetok.

Ezek kozott megemlitheté az Osztrak-magyar Monarchia gazdasagpolitikaja, ugyanis
mivel a Monarchia kozpontja Bécs volt, a Bécshez kozeli régiokat fejlesztették
elsdsorban (Nyugat-Magyarorszag).

Az 1. vilaghaboru utan a Trianoni Egyezményt kdvetden az orszag ,,gydztesekkel” volt
korilvéve, azt a kevés, infrastruktaraval rendelkezo teriiletet is elcsatoltak, ami volt.
Szamos térség nagyvaros nélkiil maradt, a f6 vasutvonal €s itvonalak is elkertilte.

A rendszervaltast kovetéen a tulajdonviszonyok megvaltoztak, bekovetkezett a
mezOgazdasag hanyatldsa (Szabolcs, Hajdu ¢és Békés megye). A mezOgazdasag
talnyomorészt keleti piacra termelt, ez a piac Osszeomlott, fizetésképtelenné valt
(Szovjetunid). Ezen kivil a mezdgazdasagi termelés erdsen éghajlatfiiggd, ezért
kockazatos, a munkaer6 igénye ingadoz6 és szezonalis.

A nehézipar 6sszeomlasa, a banyak bezarasa (Borsod megye) egyben a feldolgozoipar
megsziinését is jelentette. Ezekben az iparagakban jellemzéek a ,nehezen valto”
szakmak (*90-es évektdl), ami szintén a munkanélkiiliség ndvekedését eredményezte.

3.3 A munkanélkiiliség altal veszélyeztetett csoportok

A munkanélkiiliség veszélye nem csak teriiletileg mutat eltérést, hanem munkavallaloi
tulajdonsagok, mint példaul életkor, egészségi allapot, szarmazas, nemek tekintetében
is. Egyes munkavallalok sokkal inkabb fenyegetettek, mint masok.
A veszélyeztetett csoportok kozos jellemzoi az alacsony tarsadalmi pozicid, gyenge
védekezési lehetdség és gyenge védekezési képesség. Az alacsony tarsadalmi poziciot
az alabbi koriilmények valtozasa eredményezi (Moré, 2012a):

- csalad — munkahely;

- atalakult gazdasagi szerkezet, alacsony iskolai végzettség;

- teriileti egyenl6tlenségek;

- aszocialis ellatorendszer;

- kozvetett vagy rejtett diszkriminacio.
A munkanélkiiliség altal kiillondsen veszélyeztetett csoportok a kovetkezok:

- fiatalok és palyakezdok;

- nyugdijkorhatar kdzelében 1évok, idoskoraak;

- nék;

- etnikai kisebbségek;

- megvaltozott munkaképességii emberek;

- tartdosan munkanélkiiliek;

- menekiltek, bevandorlok.
Jelen tananyag a palyakezdok és a n6k munkaerdpiaci helyzetét targyalja részletesen.

3.3.1 A fiatalok, palyakezdék munkanélkiilisége
A veszélyeztetett csoportok koziil egyik leghatranyosabb munkaerdpiaci helyzetben a

fiatalok, palyakezdék vannak, akiknek az elhelyezkedési esélyei a legrosszabbak, az
elbocsatasi esélyei a "legjobbak". A Statisztikai Tiikér (2012a) adatai alapjan a
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végzettség utan mind allaskeresésnél (25,5%), mind elbocséatasnal, 1étszdmleépitésnél
(24,2%) a hatranyos megkiilonboztetés oka az életkor. Ez alapjan a fiatalok és az
idésebb munkavallalok munkaerdpiaci helyzete hasonlonak mondhato.

A tarsadalmi beilleszkedés egyik feltétele, hogy az iskolapadbol kikeriilo fiatalok be
tudjanak illeszkedni a munka vilagaba. Az allaskereséssel toltott hosszabb iddtartam,
valamint a sikertelen allasinterjuk hatisara a palyakezddk elbizonytalanodhatnak, ugy
érezhetik, hogy feleslegesen tanultak, tudasuk nem eladhato, nincs rajuk sziikség, ami
kihat a késébbi életitjukra is. A munkaerejiik kihasznalatlan marad, moralisan és
egzisztencialisan is veszélyeztetettek, ami 6nmagaban is sulyos tarsadalmi probléma,
nem beszélve arrol, hogy eltartasuk komoly terheket r6 a tarsadalomra.

»~A nyugat-europai orszagok mar joval korabban szembesiiltek az ifjusagi
munkanélkiiliség problémajaval, melyet elsdsorban oktatasi reformokkal, az oktatés
expanzidjaval igyekeztek kezelni. Az intézkedések csak atmenetileg oldottadk meg a
problémat, jelentds javulast csak a nyolcvanas évek masodik felében kibontakozo
gazdasagi fellendiilés hozott. Magyarorszdgon, a tobbi volt szocialista orszidghoz
hasonléan, ekkor kezd6dott a rendszervaltas, mely a munkaerépiacon is hatalmas
valtozasokat eredményezett. A munkanélkiiliség megjelenése és gyors novekedése a
fiatalokat fokozottan érintette. Az allastalansagukra — a munkaerdpiac id6sebb
szereplOivel ellentétben — a kiilonb6z6 tarsadalombiztositasi ellatdsok korabbinal
szélesebb korti igénybevételi lehet6sége nem jelentett megoldast. A fiatalabb
generaciok kedvezdtlen munkaerd-piaci helyzetét kétségteleniil javitotta az oktatas
expanzidja, az iskolarendszerli oktatas id6tartamdnak meghosszabbitasa. Ennek
kovetkeztében az allast keresé fiatalok csak kés6bbi életkorban jelentek meg a
munkaerdpiacon magasabb iskolai végzettségii, kvalifikaltabb munkavallaloként,
elvileg nagyobb elhelyezkedési esélyekkel.” (KSH, 2011)

A KSH (2013) adatai alapjan megallapithatd, hogy az ifjusag (15-25 év)
munkanélkiiliségi rataja 2-2,5-szer magasabb, mint a 25-54 éves korcsoporté, s6t 2012-
ben elérte a 28,1%-ot (az EU-27 atlaga ekkor 22,8% volt). A nyugdij eldtt allo
korcsoport (55-64 év) rataja a legalacsonyabb a harom korcsoport koziil (16. abra).

Korabban emlitettiik, hogy az életkor mellett az iskolai végzettség befolyasolja az
elhelyezkedési lehetoséget. Kiss (2014) vizsgalatai alapjan a frissdiplomasok
elhelyezkedési idejére tobb tényezd is pozitiv hatdssal van. Ilyenek a személyes
tényezOk, vagyis, ha a csaladban van hasonld szakmai végzettséggel rendelkezd
személy, az rOvidebb allaskeresési 1d6t eredményez kapcsolatrendszerének
kdszonhetben. A kutatasi eredményei azt igazoltak, hogy hamarabb talalnak allast azok,
akik a képzésiik ideje alatt kiilfoldon dolgoztak, van szakmai tapasztalatuk, illetve a
nyelvtudasuk magasabb szintli, a gyakorlatban alkalmazhat6. Emellett megallapithato,
hogy akik hamarabb taldltak munkat, azok a szakmajukban helyezkedtek el, mig a
hosszabb elhelyezkedési id6 esetében nagyobb az esély a palyaelhagyasra.
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16. abra: A munkanélkiiliségi rata alakulasa korcsoport szerint (%0)
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013

A fiatalok legmagasabb iskolai végzettség szerinti munkanélkiiliségi ratajanak
alakulasat a 17. 4bra mutatja. Az adatok alapjan megallapithatd, hogy a
leghatranyosabb helyzetben a 15-19 éves alapfoku, szakkozépiskolai végzettségiiek
vannak, akiknek a munkanélkiiliségi rataja meghaladja az 50%-ot, de a szakiskolai és a
gimnaziumi végzettségiiek is magasabb, mint 30%-os ratat mutatnak. A kor el6re
haladtaval (vélhetéen a tapasztalatok, gyakorlat megszerzésével) a munkanélkiiliségi
rata mértéke csokken, de igy is magas értéket mutat. A 20-24 és a 25-29 éves
korcsoport munkanélkiiliségi ratajanak alakulasarol altalanossagban elmondhat6, hogy
minél magasabb az iskolai végzettség, annal kisebb a munkanélkiiliség.

— |
Egyetem ]

Fdiskola

Szakkézépiskola

Gimnazium

Szakiskola

Alapfok

0 10 20 30 40 50 80 %

W 15-19 éves 1 20-24 éves M 25-29 éves

17. abra: A 15-29 évesek munkanélkiiliségi rataja legmagasabb iskolai végzettség
szerint, 2010
Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal, 2013
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A KSH (2011) alapjan a munkanélkiiliség kockazataval a fels6foku végzettségiieknek is
egyre inkabb szamolniuk kell. Kiilonosen a 20-24 éves korcsoport jellemzéje a magas
(2010-ben 22%-o0s) diplomas munkanélkiiliségi rata. A kovetkezé korcsoportban, a 25—
29 évesek kozott mar ,.csak” 8,5%-ot tett ki. A korabbi évekhez képest lényeges
valtozés, hogy a munkaerOpiac egyre erdteljesebben diszkriminal a féiskolai, illetve
egyetemi végzettségliek kozott.

,»Az 1fjisagi munkanélkiiliség kezelésében az oktatasi rendszeren kiviil természetesen
nagy feladat harul a foglalkoztatas-politika eszk6zrendszerére is. A palyakezd6k
esetében kiilonosen fontos, hogy a programokban az aktiv eszk6zok dominaljanak. A
statisztikak szerint szdmukra a munkaerdpiaci képzések a legsikeresebbek. Esetiikben
még joval nagyobb a tanulasi kedv, hiszen 6k egy nemrég abbahagyott tevékenységet
folytatnak, mig a tobbi munkanélkiili tobb éve, esetleg évtizede zarta le a tanulmanyait.
Csaladi kotottségeik is kisebbek, igy koziilik tobben fejezik be a tanfolyamokat.”
(Csehné, 2008b)

A fiatalok elhelyezkedésének a hatranyok mellett elényei is vannak, amit a 3. tablazat
foglal 6ssze. Fontos, hogy tisztdban legylink a hatranyos helyzetet jelentd tényezdk
mellett az elonydkkel, is, ami felhasznélhat6 egy allasinterjinal és 6nbizalmat adhat.

3. tablazat: A fiatalok elhelyezkedésének elonyei és hatranyai

Elényok Hatranyok

Friss, korszer(i ismeretek Kevés gyakorlat

Eletkor (lasd hirdetések) Tapasztalatlansag:

Nyitottsag, rugalmassag - aszakmdaban

Gyorsabb tanulasi képesség - emberismeretben, emberi
W . kapcsolatok kezelésében

Nagyobb teherbiro-képesség, N .

i X — Onmenedzselésben
mozgékonysag
Egészség Tiirelmetlenség

Az esetek toObbségében nincs 2-3 gyerek, Impulzivitas
akiket el kell tartani Viszonylag kevés kapcsolat

Forras: sajat osszeallitas

Az ifjusadgi munkanélkiiliség kezelésére az alabbi feladatok fogalmazodnak meg
(Csehne, 2008b):

- csokkenteni kell a veliik szemben meglévo elditéleteket,

- potolni kell a hianyzo6 ismereteiket,

- segiteni kell a szocializacids zavarokat.
A 15-29 év kozotti fiatalok élethelyzetét alapvetéen hatarozza meg az oktatas
expanzidja. Ennek kovetkeztében egyrészt ndvekszik az az id6, amit egy fiatal élete
soran atlagosan eltdlt az oktatdsi rendszerben, masrészt pedig egyre tobben jarnak egy
adott id6pontban iskolaba. Az oktatasban — ezen beliil is elsésorban a nappali tagozatos
oktatasban — részt vevok aranya az elmult években latvanyosan tovabbnétt, ez azonban
mar nem a tankoteles kor kitolodasaval magyarazhatdo, hanem sokkal inkabb a
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tarsadalmilag elvart iskolai végzettségi szint ndvekedésébdl fakad. A tanulas tehat
felértékeldodott; a fiatalok dontdéen és egyre inkabb iskolai végzettségi szintjiik
folyamatos novelésével igyekeznek 1épést tartani a munkaerdpiac novekvo elvarasaival.
A magasabb képzettségi szint altalaban javitja az elhelyezkedési esélyeket, és ha
sziikséges, a kés6bb bekovetkez6 palyamodositasok szamara is megfelelé alapot
biztosit. (KSH, 2011)

3.3.2 Nok a munkaeropiacon

Az Eurdpai Unidé atlagdhoz hasonlitva hazdnkban kedvezdtlen a nék foglalkoztatasi
helyzete. Koncz (2006) alapjan a rendszervaltast kovetéen a nok foglalkoztatasi
folyamata tobbnyire ellentétes az Unio foglalkoztatasi stratégiajaban megfogalmazott
elvarasokkal. Az adatok alapjan mind europai uniés szinten, mind a férfiakhoz
viszonyitva — az idéskoraak kivételével — romlottak a nék relativ foglalkoztatasi és
munkanélkiiliségi pozicidéi. A ndék hatranyos helyzete mar a munka vilagaba valo
belépés pillanatdban megjelenik és végig kiséri 6ket a foglalkoztatdsi életciklus
egészén. A szerz szerint ,,a hazai foglalkoztataspolitika nem fordit kell6 figyelmet az
Europai Unio foglalkoztatasi stratégidjaban megfogalmazott esélyegyenléség
megteremtésének kovetelményeire. A nemsemleges és még inkabb a noéket célzo
pozitiv megerdsitd intézkedések hianya korlatozza felzarkozasunkat az europai unios
folyamatokhoz.” Véleménye szerint a ndk kedvezétlen foglalkoztatasi helyzetét ugy
tudjuk javitani, ha figyelembe vessziik az Europai Unio foglalkoztatasi stratégiajaban
megfogalmazott iranymutatasokat, kovetelményeket.

4. tablazat: A foglalkoztatasi rata alakulasa nemenként és korcsoportonként (%0)

Korcsoport Férfiak N6k
(év) 2001 I-1V. 2014 I-1V. 2001 I-1V. 2014 1-1V.
15-19 7,9 3,8 6,3 3
20-24 56,7 45,6 44,2 35,2
25-29 83,2 82,3 57,5 63,3
30-34 86 88,3 61,9 64,1
35-39 83,7 89,4 71,8 72,2
40-44 79,6 87,9 75,9 78,7
45-49 75,9 84,1 72,9 81,7
50-54 68,2 76,9 62,1 77,9
55-59 51,3 70,6 23,2 56,8
60-64 13,1 26,9 55 13,4
15-64 62,9 67,8 49,8 55,9
65-74 31 4.4 1,3 2,3
Osszesen 57,1 60,8 43,1 48

Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal (2014) adatai alapjan sajat szerkesztés
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A fejlett piacgazdasagokban a ndi foglalkoztatottsag szinvonala alacsonyabb a
férfiakénal (4. tablazat), ennek ellenére a munkanélkiiliségi ratdk altalaban a ndék
korében magasabbak (5. tablazat).

A KSH (2014) adatai alapjan a foglalkoztatasi rata 2001 és 2014 évet Gsszehasonlitva
Osszességében pozitiv valtozast mutat mind a férfiak, mind a nék esetében, ugyanakkor
megallapithato, hogy a 15-74 év kozotti nék foglalkoztatasa 2011-ben 14 %-kal, 2014-
ben 12,8%-kal maradt el a férfiakétol (4. tablazat). Ugyanezt vizsgalva a munkaképes
koru (15-64 év) néknél, a lemaradas mindossze 1%-kal kisebb (2001. 13,1%; 2014.
11,9%) A nok hatranya az elmult 14 évben csokkent, de még igy is jelentos.

A korcsoportok tekintetében a férfiak foglalkoztatasa a 25-49 év kozotti korcsoportban
a legmagasabb (82-89,4%), mig a n6knél a 35-49 év kozé esik (71,8-75,9%), melynek
hatterében a csaladalapitas és a gyermekvallalas szerepel.

A munkanélkiiliségi ratakat vizsgalva megallapithato, hogy mindkét nem esetében
novekedés tapasztalhaté 2001 és 2014 kozott (5. tablazat). A férfiakndl 6,3%-16l 7,6%-
ra, mig a néknél 5%-ro6l 8%-ra nott a munkanélkiiliségi rata mértéke a munkaképes
kortiak (15-64 év) korében. A legnagyobb mértékii novekedés a 20-24 év kozotti
korosztalynal figyelhet6 meg, ez a férfiak esetében 7,1%-0s, mig a néknél 11,4%-0s
mértéki.

5. tablazat: A munkanélkiiliségi rata alakulasa nemenként és korcsoportonként

(%)
Korcsoport Feérfiak Ndok
(év) 2001 I-1V. 2014 1-1V. 2001 I-1V. 2014 1-1V.

15-19 22,5 40,8 22,2 34,7
20-24 10,8 17,9 8,3 19,7
25-29 7,2 8,7 6,6 10,4
30-34 5,8 6,6 5,8 8,6
35-39 5,7 5,8 4,2 7,1
40-44 5,4 6 3,8 6,9
45-49 5 5,6 3,4 59
50-54 4,6 6,9 3,6 4.9
55-59 3,9 59 1,3 6,2
60-64
15-64 6,3 7,6 5 8
65-74

Osszesen 6,3 7,6 5 7,9

Forras: Kozponti Statisztikai Hivatal (2014) adatai alapjan sajat szerkesztés

A n6k munkaerdpiaci veszélyeztetettségének okai (Csehné, 2008b):

- jelentés a ndi

munkaerd a munkanélkiiliséggel kiilondsen fenyegetett

munkakdrokben (pl. az egyszer(i betanitott munkakorokben, az tigyviteli, irodai
foglalkozasokban);
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- a nodk iskolazottsagi szinvonaldt nem kovette a szakképzettségi szinvonaluk
javulasa;

- csaladi kotottségeik miatt nem eléggé mobilak és — legalabbis a munkaltato
szemszdgébol — nem eléggé megbizhatdak;

- hosszabb-rovidebb  idére  elhagyjak a  munkaerépiacot  (sziilés,
gyermekgondozas), ez id6 alatt a megszerzett tudasuk, ismeretanyaguk
megkopik, igy a visszatérés mindig nehezebb, mint a bennmaradas.

A munkaerdpiaci egyensuly szabalyozdsa, a munkaerOpiac rugalmassaga
szempontjabol a hetvenes évek ota a nemzetkozi gyakorlatban jelentds szerepet tolt be a
részmunkaidés foglalkoztatds. A kiilonbozé un. atipikus foglalkoztatasi formak
(részietesen 1d. kovetkezd fejezet) elterjedése hazankban is egyre nagyobb arany(, ami
annak a munkaerdpiaci politikdnak koszonhetd, amely a munkanélkiiliség csokkentése
érdekében, a hatranyos helyzetben 1év6 munkavallaléi csoportok munkaerdpiaci
helyzetének javitasat célozta meg.

A foglalkoztatas sordn bekovetkezett hatranyos helyzet kapcsan érdemes emlitést tenni
a munkabérek kozotti kiillonbségekrol is. Az Egyenlé Banasmod Hatosag tizezer
munkavallalot érintd felmérésének adatai alapjan 2011-ben mintegy tiz szazalékkal
kaptak kevesebbet a nék ugyanazért a munkaért, mint a férfiak (Kutasi, 2011). Az
eredmények alapjan a hatrany elsOsorban a legmagasabb jovedelmiiek korében
jelentkezik. Az EUROSTAT (2012) korcsoportonkénti vizsgalata szerint a 35 év feletti
munkavallalok esetében ez az arany meghaladja a 20%-0t (18. abra).

0% -
5% -

-10%

-15%

-20%

(2012-ben, Forras: Eurostat)

-25%
18. abra: Mennyivel keresnek kevesebbet a nék, mint a férfiak (%)
Forras: EUROSTAT, 2012

Az Eurépai Unid egyik alapelve az ,,egyenlé munkaért egyenlé munkabér”, amit az
1957. évi romai szerz6dés is rogzit. 1975-t61 EU-6s iranyelv tilt minden dijazasbeli
megkiilonboztetést az azonos vagy azonos értékt munkavégzd tevékenységet folytatd
férfiak és nék kozott. Ennek ellenére a néi munkavallalok munkabér szerint hatranyos
megkiilonboztetés a gyakorlatban tovabbra is jelen van, volt és lesz.
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4. ATIPIKUS FOGLALKOZTATAS SAJATOSSAGAI, KULONOS
TEKINTETTEL A MUNKAEROKOLCSONZESRE

4.1. Az atipikus munka fogalma, formai

A foglalkozasi viszonyok és fajtak folyamatosan valtozo és boviilo kore sziikségessé
kitagitasat. Szokasosan a napi nyolc o6ras, munkahelyen, hatdrozatlan munkaidds
szerzOdéssel bérmunkat végzok munkdjat tekintik foglalkoztatasnak. Azok a
foglalkoztatasi formak pedig, amelyek a szokasostol eltérnek, ebben az egyszeri,
tautologikus értelemben atipikusak.

Az atipikus foglalkoztatas sokféle munkavégzési forma €s munkarend lazan definialt
sokasaga, hiszen orszdgonként, régionként és a definicié mogotti megkozelitéstol,
szemlélettol fiiggéen a fogalom tartalma nagyon eltéré lehet. Roviden atipikus: ami
nem tipikus vagy szokasos. Ez a laza értelmezés azért is hasznos, mert megkdnnyiti az
atipikus foglalkozasok idében és térben is nagyon valtozo6 leirasat (Hars, 2012).

Hazai viszonylatokban a Munkatorvénykionyve (tovabbiakban: Mt.) szabalyozasara
épiilo altalanosan elfogadott tipikus és atipikus foglalkoztatas kozti kiilonbséget a 6.

tablazat szemlélteti.

6. tablazat: A tipikus és atipikus foglalkoztatas jellemz6i

Tipikus, ,,szokvanyos” foglalkoztatas ”Atipikus foglalkoztatas

hatarozatlan idejii, szokvanyostol eltérhet:

teljes  munkaidés, napi 8  Ora,||a munkaviszony tartamaban,
munkaltat6 telephelyén, a munkavégzés helyében,

szokasos modon, a foglalkoztatas idejében, hosszaban,

munkaviszonyban térténé munkavégzés |la munkavégzésnek a munkaszerzodés-
koté munkaltatotol eltéro személy
szamara torténod teljesitésében torténd
munkavégzés

Forras: Magyar Tavmunka Szovetség, 2013

A szakirodalomban szokasosan alkalmazott altalanos definicid szerint atipikus a
szokasostol eltéré rugalmas munkaidOben, vagy a szokasostdl eltéré munkarendben
torténd foglalkoztatas, a szokasostol eltéré munkahelyen, otthon végzett munka és a
tavmunka, a munkaerd- kolcsonzés. Atipikus foglalkoztatottnak szokéas tekinteni
tovabba azokat, akik nem alkalmazottként, hanem vallalkozoi szerzédéssel vagy
onfoglalkoztatoként dolgoznak (Hdars, 2012).

A 19. abra az atipikus eltérések fobb tényezoit emeli ki.

32



SZECHENY]I @

Munkaviszony
tartama

Munkavégzés Munkavégzés

teljesitése helye

Foglalkoztatas
ideje, hossza

19. abra: Az atipikus eltérések
Forras: Magyar Tavmunka Szovetség, 2013

A fenti megkdzelités alapjan az atipikus foglalkoztatas korébe tartoznak tehat az
alabbiak:

- A részmunkaidds foglalkoztattak, akinek a normal munkaideje rovidebb az
azonos munkahelyen, azonos tipusu szerzOdéssel vagy azonos
munkaviszonyban €és hasonld6 ~munkakdrben foglalkoztatott, hasonlo
szakképzettséggel és gyakorlati idovel rendelkezd foglalkoztatottakénal. A
részmunkaidés  foglalkoztatast  sokszor  kollektiv ~ szerzddésben is
szabalyozhatjak, és orszagonként eltérd a részmunkaid6 hossza.

- Az iddszakos foglalkoztattak, akiknek nincsen folyamatos munkaviszonyuk,
Kisebb-nagyobb megszakitassal, idG6szakosan dolgoznak. Ebbe a korbe
tartoznak mindenekel6tt a hatarozott idejii szerzodéssel alkalmazottak, 6k
kovethetéek rendszerint nyomon az eurdpai statisztikdkban, A szezonalis
munka és az alkalmi munka is idészakos foglalkoztatist jelent, ezekrol
altalaban nemzeti attekintések késziilnek. Szambavételiik bizonytalanabb, mert
a kisegitd, szezonalis, alkalmi, stb. munkasokat leginkabb a csaladi
gazdasagok, egyéni vallalkozok, vagy a haztartdsok alkalmazzak, és az is
bizonytalan, megjelennek-e a regisztralt foglalkoztatottak kozott.

- A munkaerd-kolcsénzés, ami olyan haromoldalit munkaviszony, ahol a
munkavallalé egy munkaerd-kolesonzé tigynokséggel kot munkaszerzodést, a
tényleges munkavégzésre viszont egy harmadik félnél, a kdlcsonvevonél keriil
sor. A kolcsonvevd a kolcsonbeadoval kot megéllapodast a munkavallalok
atengedésérol, és ezzel Ggy jut a munkaviszonynak megfeleléen utasithato,
ellendrizhetd munkaer6hdz, hogy 6 maga nem all jogviszonyban a
kolcsonzottekkel. Ebben a szerzddéses értelemben a munkaerd-kolcsonzés is
atipikus foglalkoztatast jelent.

- Az otthoni munka, illetve a tivmunka sajatossaga, hogy a munkat a munkaltato
telephelyétdl tavoli helyszinen végzik. Az otthoni munka nem Ilehet
gazdasagilag fliggetlen tevékenység, a munkaadotol vald gazdasagi fliggés az
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otthon végzett, bedolgozoi jogviszony lényeges eleme. A tdvmunka jogi
kerete hasonld, a munkavégzés a vallalati telephelytdl tavol — de nem
szlikségszerlien otthon — végzett munkat jelent, inféo-kommunikacids
eszkozok kozbeiktatasaval.

- A rugalmas munkaidd-beosztas a  szokasostol eltér6 munkarend,
munkaszervezés a hagyomanyos munkaviszonyon beliil azonosithatd atipikus
elem, amely a rugalmasabb munkaszervezésen keresztil a munkaid6
felhasznalasanak, beosztasanak a kotottségeit oldja. Az éjszakai, hétvégi
miiszakban végzett munka, az Un. ,antiszocialis munkarend” alland6é vagy
alkalmankénti esti, ¢jszakai vagy hétvégi munkavégzést jelent.

- Az onfoglalkoztatas végil nem munkaviszonyban végzett — és ebben az
értelemben atipikus — munka. E meghatdrozds szerint Onfoglalkoztatonak
mindsiilnek az egyéni és tarsas vallalkozasok dolgozo tulajdonosai, fiiggetleniil
attol, hogy vannak-e alkalmazottaik; a sajat szamlara dolgozok (pl. szellemi
szabad foglakozastiak), a mezdgazdasagi Onallok, segitd csaladtagjaik és
szakmunkés tanul6ik, valamint a termeld tipusu szovetkezetek tagjai (Hars,
2012).

Az Mt. XV. fejezetének cime: A munkaviszony egyes tipusaira vonatkozo kiilonos
szabalyok, vagyis a térvény nem hasznalja az atipikus munkaviszony elnevezést, azt a
jogi szakirodalom vezette be. Az ,,egyes tipusok™ kifejezés alatt tehat inkabb érthetjiik a
tipikus munkaviszony halmazan belill egyes szerzédési formak csoportjat, amelyek
gyakorisaga vagy torténeti kialakulasa kovetkeztében 6nallo tipust képeznek. A torvény
rendszerébdl és szabalyozasi modszerébdl nem az kdvetkezik, hogy e szerzodési
tipusokat ne tekintené hagyomanyos értelemben vett munkaviszonyoknak, hanem az,
hogy bizonyos elemeiben eltérést mutatnak az Mt. VII-X. fejezetében szabalyozott
viszonyokhoz képest, ezért 6nalldo szerz6dési, méghozza munkaszerzodési tipusként
val6 azonositasuk indokolt (Ferencz, 2014).

Az Mt. a XV. fejezetében targyalja a hatdrozott idejli munkaviszonyt (192. §), a behivas
alapjan torténé munkavégzést (193. §), a munkakdr megosztasat (194. §), a tobb
munkaltato altal étesitett munkaviszonyt (195. §), a taivmunkavégzést (196-197. §), a
bedolgoz6i munkaviszonyt (198-200. §), az egyszerisitett foglalkoztatasra vagy alkalmi
munkéra irdnyulé6 munkaviszonyt (201-203. §), a koztulajdonban all6 munkaltatdval
fennall6 munkaviszonyt (204-207. §), a vezetd allasi munkavallalo6 munkaviszonyat
(208-211. §), és a cselekvoképtelen munkavallalora vonatkozo kiilonleges szabalyokat
(212. §). Kiilon, a XVI. fejezetben kapott helyet a munkaerd-kolesonzés (214-222. §),
és a XVILI. fejezetben az iskolaszovetkezeti tag munkavégzése (223-227. §). A fentieket,
mint eltéré jogviszonyokat kifejezetten nevesiti a torvény, ugyanakkor az egyik
leggyakoribb atipikus munkaviszonyt, a részmunkaidés foglalkoztatast, illetve annak
részletszabalyait csak a munkaviszony altalanos szabalyai kozott, mintegy ,,rejtve”
talaljuk meg. A masik csoportot képezik értelemszeriien azok a foglalkoztatasi
viszonyok, amelyeket kiilon jogszabalyok rendeznek, igy a kozfoglalkoztatas, a
didkmunka, az Osztdndijas foglalkoztatds, a tranzit foglalkoztatds, a szocialis
szovetkezeti tag munkavégzése, és a kiilonds jelentdséggel bird megbizas alapjan
végzett munka vagy az Onfoglalkoztatds. Ezek szabélyait nem taldljuk az Mt.-ben
(Ferencz, 2014).
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Hatarozott ideji | | Egyszertisitett Részmunkaidos | |Behivas alapjan
Munkaviszony | |foglalkoztatas, [|Foglalkoztatas torténd
alkalmi munka munkavégzeés
Munkakdr Kotetlen munka- Otthoni
Megosztas rend (rugalmas || Tavmunkavégzés || Munkavégzés
(job-sharing) munkaido) (home-office)
Bedolgozoi Munkaero- Tobb munkaltato | | Diakmunka
Munkaviszony ||Kdlcsonzés Altal letesitett (1sk.szovetke-
munkaviszony zetl m.visz.)
Koztulajdonban alld mun- Vezetd allasa Cselekviképtelen munka-
kaltato munkaviszonya munkavallalok villalé munkaviszonya

20. abra: A Mt.-ben nevesitett szokasostol eltéré munkaviszonyok
Forras: Magyar Tavmunka Szovetség, 2013

Finna (2008) szerint az atipikus foglalkoztatasi formak terjedését egyrészt a
foglalkoztatd igényei (a human er6forrasokkal vald jobb gazdalkodas és az olcsobb,
rugalmasabb foglalkoztatas), masrészt a munkavallalok igényei (a kiilonb6zo
¢letciklusokhoz jobban alkalmazkodo, a munka és a maganélet Gsszhangjat jobban
szolgalo foglalkoztatas) okozzak. Meghatarozhaté még a foglalkoztatasnak egy vegyes
csoportja is, amelyben mind a munkaltatd, mind a munkavallalo érdekei az atipikus
foglalkoztatasi formak felé mutatnak. A munkaltatoi érdekek és nyomas hatasara
szervez6d6 formak az alabbiak: bedolgozo6i jogviszony, osztott munkakor, tobb
munkaltato altali foglalkoztatas, hatarozott idére sz616 munkaviszony, behivas alapjan
torténdé munkavégzés, valamint a munkaerd-kolcsonzés keretében végzett munka.
Elsdsorban munkavallaléi érdekek figyelembe vételével szervezddik a didkmunka, az
Osztondijas foglalkoztatds, valamint a szocialis gazdasaghoz kapcsolodo, tamogatott
munkavégzési formak, mint a kdzfoglalkoztatas, a tranzit foglalkoztatas, a szocialis
szovetkezeti tag munkavégzése és a megvaltozott munkaképességlick munkaviszonya
(Finna és Forgacs, 2010).

Geské et al. (2011) a magyarorszagi atipikus munkaviszonyok elemzése soran azt
allapitottak meg, hogy az atipikus foglalkoztatas iranti munkaaddi igényt nem
els6sorban gazdasagi vagy iizleti tényezOk hatarozzak meg, hanem a gazdasagi tarsasag
olyan tényei, amelyek a lojalitasra, bizalomra, menedzsment attittidokre, és korabban
rogziilt foglalkoztatasi szokasokra vezetheték vissza. A munkavallaloi oldalrdl a
megélhetés és az életviteli sajatossagok, munkaltatéi oldalrdl pedig a versenyképesség
fenntartasdhoz sziikséges koltségérzékenység a meghatarozo motivacios tényezok. A
két motivacios halmaz metszete igen szlk, igy ,,az 6nkéntes, szabad dontéseken alapulod
megegyezes helyett a kényszerek mentén terjednek az atipikus formak. ”

Az atipikus foglalkoztatasi formak az Eurdpai Uniodban az 1970-es évek kozepe oOta
allnak a figyelem kozéppontjaban. Allithatd, hogy a kilencvenes évektdl kezddéen
ezeknek a munkavégzési és szerz0dési formaknak a megjelenése tekinthetd az eurdpai
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munkajog és joggyakorlat legdinamikusabban fejl6dd teriiletének, ami meghatirozo
szerepet jatszott az Unid munkaeré-piaci rugalmassaganak novelésében is (Kiss, 2010).

Az atipikus munkaviszonyban foglalkoztatottak ardnya az EU-ban az 0Osszes
foglalkoztatott szamahoz viszonyitva a 2000-es években 40% koriil mozgott. Viszont az
EU-27 tagallamaiban igen eltéré volt az atipikus munkaviszony elterjedtsége. 2010-ben
Schmid adatai alapjan a részmunkaidében dolgozok aranya Romaniaban minddssze 1%
a munkaerdpiacon, mig Hollandidban 27%. A hatarozott idére sz616 munkaszerzédéssel
dolgozok Romanidban ismét csupan 1%-os aranyt képviselnek, mig a spanyol
munkavallalok 16%-a rendelkezik ilyen jogviszonnyal. Az Onfoglalkoztatok ardnya
Luxemburgban 2%, Gorogorszagban 12%. A kutatds megallapitja, hogy az
onfoglalkoztatas visszaesése varhato a részmunkaidds foglalkoztatas javara azokban az
orszagokban, amelyekben jelenleg alacsonyabb az atipikus jogviszonyban
foglalkoztatottak aranya (Schmid, 2010).

A valsag szintén jelentds hatassal volt az atipikus munkaviszonyok elterjedtségére. Az
OECD nemzetkozi Osszehasonlitasban (2013) megallapitja, hogy a valsag hatasara a
fejlett tagorszagok jelent6s része konnyitéseket vezetett be a munkaerd védelme
kapcsan, praktikusan jogilag konnyitve az egyéni és csoportos létszamleépités
lehetdségeit. E koriilmény a tanulmany szerint kdzelebb hozta egymashoz a hatarozott
és hatdrozatlan idére alkalmazott munkavallalok védelmi szintjét, ami noveli a
munkaeré-piac rugalmassagat (Ferencz, 2014).

A kévetkezokben az atipikus formak koziil a munkaerd-kolcsonzéssel ismerkediink meg
részletesebben.

4.2. A munkaerod-kolcsonzés

A munkaer6-kolcsonzés egy kolcsonszerzodés folytdn valosul meg. Egy olyan
foglalkoztatasi forma, amelyben harom szerepld van jelen: a koOlcsonbeadd, a
kolcsonbevevd és maga a munkavallalo. A szerzodési keretek szerint egyrészt a
kolesonbeadd kot egy munkajogi munkavallalasi szerzodést (altalaban meghatarozott
munkavégzésre) a munkavallaléval, igy létrehozva a munkaviszonyt, illetve a
kolesonbevevd és kdlesonbeado kozott jon 1étre egy polgarjogi kolesonszerzodés. A
munkavallalé a kélesonbevevonél végzi munkajat, amiért juttatisait a kdlesdnbeadotol
kapja (Jarjabka, 2010). A Munkatorvénykonyv szerint: a munkaerd-kolcsonzés olyan
tevékenység, amelynek keretében a kolcsonadd a vele kolcsonzés céljabol
munkaviszonyban all6 munkavallalét ellenérték fejében munkavégzésre a
kolesonvevonek atengedi.

4.2.1. A munkaerd-kolcsonzés multja és jelene

Az Eurdpai Unioban mar a mult szazad kozepén felismerték, hogy a munkaerd-
kolcsonzés mindharom szereplé szamara elényokkel jar. Ennek kovetkeztében a *60-as,
’70-es években fellendiilt ennek a foglalkoztatasi formanak az alkalmazasa. Mivel a
munkajog altalanos jogi normai az addig ismert foglalkoztatasi moddszerek jogi
kifejezddései voltak, kézenfekvd volt valamilyen kiilon megoldast talalni azokra az
esetekre, amikor a vallalkozasnak rendkiviili helyzetben kellett munkavallalokat
viszonylag rovid ideig alkalmazni. A helyzet jogi szabalyozasa mellett kezelni kellett a
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munkaerd-kolesonzés  fellendiilését kovetd tarsadalmi  konfliktust is. Ez abban
nyilvanult meg, hogy a szakszervezetek egyre tobb orszdgban a hagyoméanyos mdédon
foglalkoztatottak védelmében e modszernek — szabalyozas hijan — a megtiltasat, de
legalabbis korlatozasat kovetelték. Igy a munkaeré-kolcsonzéssel kapcsolatban tobb
vitatott kérdésre kellett valaszt talalni (Banko, 2010). A helyzet kezelésére az egyes
orszagok altal alkalmazott megolddsokat harom csoportba lehet sorolni:

- Engedélyezik ¢és szabalyozzak a munkaerd-kolesonzést, amely altal
jogintézményi szintre emelkedett a foglalkoztatdsi technika: Belgium,
Németorszdg, Franciaorszag, Hollandia, Finnorszdg, Portugalia, Ausztria,
Luxemburg és Spanyolorszag

- Engedélyezik, de nem szabalyozzak kiilon a munkaer6-kolcsonzést, ezaltal az
altalanos jogi normak az iranyadoak: Dania, Nagy-Britannia és frorszag

- Nem ismerik el a moddszert, tiltjdk azt: Gorogorszag, Olaszorszag és
Svédorszag (Lorodi, 2003)

A  munkaerd-kolcsonzés szabalyozasat tekintve orszdgonként jelentds -eltérések
mutatkoztak. Az egyes tagallamok kolcsonzést érintd szabalyozasai kitértek a
kikolcsonzott munkavallalok a kdlcsonvevd cég sajat allomanyaba vett hatdrozatlan
idejii munkajogviszonyban 4ll6 dolgozodival egyenlé mértékii fizetésére; a képzésre; a
képviseleti jogokra; a foglalkoztatas mas feltételeire; azokra a koriilményekre, melyek
megléte esetén a kolcsonvevd vallalatok élhetnek a munkaerd- kolcsonzés
lehetdségével; a kikolcsonzott munkavallalok aranyanak korlatozasara; egyes
szakmakban a munkaerd-kolcsonzés megtiltasara; a munkaerd- kdlesdonzési megbizasok
id6tartamanak mértékére, szamanak maximalizalasara (Welz, 2008). Bar az Eurdpai
Unidban a 91-t6l irdnyelvek vonatkoztak e foglalkoztatasi forméra, és a 2000.
marciusaban elfogadott lisszaboni stratégia célkitlizései tiikrozik, hogy az Eurdpai
Tanacs is felismerte annak sziikségességét, hogy a rugalmassag és a hatékonysag
érdekében nagyobb hangstlyt kell fektetni az ujonnan megjelent munkaszervezési
lehetdségekre, és a valtozatosabb szerzodési feltételekre (Banko, 2001), az egységes
szabalyozas mégis maig varatott magara.

Magyarorszagon a rendszervaltas jelentett fordulopontot: a piaci szegmens valtozasai, a
versenyképesség, a multinacionalis cégek megjelenése magukkal hoztdk a moddszer
alkalmazasanak sziikségességét, amit az is igazolt, hogy kiilénb6z6 nyugat-eurdpai
munkaer6é-kolcsonzé cégek meg is jelentek a magyar munkaeré-piacon. A jogi
szabalyozéas azonban csak 2001-ben sziiletett meg, a Mt. 3. részének XI. fejezetével
valo bovitésével (Lorodi, 2003). Ma a munkaerd-kolcsonzésre a 2012. julius 1-jei
hatallyal életbe 1ép6 Munkatorvénykonyv szabalyai az iranyadoak.

4.2.2. A munkaerd-kolcsonzés szabdlyozdsi hdttere

E foglakoztatasi forma jogi kereteit az Europai Uni6 szintjén a 91/383/EGK, 96/71/EK,
104/2008/EK iranyelvek, illetve hazai szinten a 1992. évi XXII. Munka térvénykonyve
mellett a munkaerd-kolcsonzésrol kiadott 118/2001. (VI.30.) kormanyrendelet, és az
Alkotmanybirdsag 67/2009. (VI.19) hatdrozata hataroztdk meg. Az eurdpai szintil
szabalyzas ismertetése utan, a harmonizalasi kotelezettségnek megfeleld 2012. jalius 1-
jei hatallyal életbe 1ép6 Munkatorvénykonyv munkaer6-kolcsonzést érint6 valtozasaira
térek ki.

37



SZECHENY]I @

Az Euroépai Tanacs 1991. junius 25-1 91/383/EGK irdnyelve az atipikus foglalkoztatési
formak koziil a munkaerd-kolcsonzésre €és a hatdrozott idejli munkajogviszonyra
vonatkozdan tartalmaz — a munkahelyi egészség és biztonsag témakorébe tartozo —
specialis védelmi szabalyokat. Az iranyelv célja, hogy mind a hatarozott idére, mind
pedig a munkaerd-kolcsonzés keretében foglalkoztatott munkavallalé ugyanolyan
védelemben részesiiljon, mint a hatarozatlan id6tartamra létesitett munkaviszonyban
allo munkavallalé, vagy mint, az a munkavallalé, akit ,hagyomanyos”
munkajogviszony keretei kozott foglalkoztatnak (Banko, 2009).

A Tanacs 1996. december 16-i 96/71/EK iranyelve a munkavallalok kikiildetésérol
szolgaltatasok nyujtasa esetére vonatkozik. Az iranyelv célja kettds: egyrészt, hogy
védje a munkavallalok szabad mozgasanak elvét az unidban; masrészt, hogy megovja a
kozosséget a verseny torzulasaitol és a szocidlis igazsagtalansagoktol.

Az Europai Parlament és a Tanacs 2008/104/EK iranyelvéhez alkalmazkodva a
tagallamok 2011 decemberéig voltak kotelezve harmonizalni sajat munkajogi
torvényeiket. Az iranyelv célja (2. cikkely): a kolesonzott munkavallalok védelmének
biztositasa és a munkaerd-kolcsonzés keretében torténd munkavégzés mindségének
javitasa, az egyenlé bandsmod alapelvének a kolcsonzott munkavallalokra vald
alkalmazasa és a munkaerd-kolcsonzok munkaltatoként vald elismerése révén,
figyelembe véve, hogy meg kell teremteni a munkaer6-kdlcsonzés keretében torténd
munkavégzés igénybevételét szabalyozé megfeleld kereteket a munkahelyteremtéshez
és a rugalmas munkavégzési formak kialakitasahoz valé eredményes hozzajarulas
érdekében.

A kolcsonzéshez kapcesolodo fogalmakat a 2008/104/EK iranyelv a kovetkezoképpen
definialja:

- Munkavallalo: olyan személy, akit az adott tagallamban a nemzeti munkajog
munkavallaloként véd.

- Munkaeré-kélcsonzo: olyan természetes vagy jogi személy, aki/amely a
nemzeti joggal dsszhangban munkaszerzédést kot vagy munkaviszonyt 1étesit
kolesonzott munkavallalokkal annak céljabol, hogy azokat a kolcsonvevod
vallalkozasoknal vald ideiglenes, az adott vallalkozas feliigyelete és iranyitasa
melletti munkavégzésre kolcsonozze ki.

- Kolcsonzott munkavallalo: egy kolesonvevo vallalkozasnal val6 ideiglenes, az
adott vallalkozas feliigyelete és irdnyitdsa melletti munkavégzésre torténd
kikolesonzés céljabol egy munkaer6-kdlesonzével kotott munkaszerzédéssel
rendelkezd vagy ott munkaviszonyban all6 munkavallalo.

- Koélcsonvevd  vallalkozas:  olyan  természetes vagy jogi személy,
akinek/amelynek és aki/amely feliigyelete és iranyitdsa mellett a kolcsonzott
munkavallal6 ideiglenesen munkat végez.

- Kikolcsonzés: azaz 1id6szak, amelyre a kolcsonzott munkavallalot a
kolesonvevo vallalkozashoz helyezik ki az adott vallalkozas feliigyelete és
iranyitasa melletti ideiglenes munkavégzés céljabol.

- Alapveté munka- és foglalkoztatasi feltételek: torvényben, rendeletben,
kozigazgatasi rendelkezésekben, kollektiv szerzdédésekben és/vagy a
kolesonvevo vallalkozasnal hatalyban 1éve egyéb kotelezé erejii altalanos
rendelkezésekben megallapitott munka- ¢és foglalkoztatasi feltételek: a
munkaid6 hossza, tilmunka, sziinetek, pihen6idd, éjszakai munka,
szabadsagok ¢és munkasziineti napok; fizetés.
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Magyarorszagon a 2012. julius 1-jén hatalyba 1ép6 Munkatorvénykonyv XVI. fejezete
szabalyozza a munkaer6-kolcsonzést. A korabbi fogalmi meghatarozas mellett néhany
egy¢eb lényeges elem:
- A kolcsonbeado és a kélcsonbevevd kozotti jogviszony
A kolcsonbeadd ¢és a kolcsonvevd kozotti megallapodéas tartalmazza a
kolcsonzés lényeges feltételeit, a munkaltatoi jogkdr gyakorlasa megosztasat,
amelyet irasba kell foglalni. A munkaviszony megsziintetésének jogat kizardlag
a kélcsonbeadd gyakorolhatja.
A kolcsonvevo irasban tajékoztatja a kdlcsonbeadot az iranyadd munkarendrol,
a munkaltatoi jogkdr gyakorlojardl, a munkabérfizetés alapjaul szolgald adatok
kozlésének modjarol és hataridejérdl, az elvégzendé munkara vonatkozo
alkalmassagi feltételr6l, tovabba minden olyan koriilményr6l, amely a
munkavallalé foglalkoztatasa szempontjabol 1ényeges.
- A kolcsonzésre iranyulo jogviszony
A munkaszerz6désben meg kell allapodni abban, hogy a munkaszerzédés
kolcsonzés céljabol jon létre, tovabba meg kell hatarozni a munkavégzés
jellegét és a munkakort. A kolcsonbeadd irdsban tdjékoztatja a munkavallalot
legkésobb a kikolesonzést megeldézden a kdlcsonvevd azonositd adatairol, a
kikolcsonzés kezdetérdl, a munkavégzés helyérdl, a kolcsonvevonél iranyado
munkarendrél, a kolcsonvevd részérél a munkaltatéi jogkort gyakorlorol, a
munkdéba jaras, a szallas és az étkezés feltételeirol.

4.2.3. A munkaerd-kolcsonzés elonyei és hatranyai

A munkaer6-kolcsonzés eldnyeirdl ¢€s hatranyair6l egyarant beszélhetiink a
munkavallaléi és a munkaadéi oldalrol. Az aldbbiakban mindkét szempontbol
felsoroljuk a legfontosabb jellemzdket.
A munkaado elonyei a kovetkezd esetekben mutatkoznak meg a kolcsonzéssel
kapcsolatban (Asvdnyi, 2010):

- Helyettesités

- Meghatarozott feladat elvégzése

- Rugalmas létszdmgazdalkodas

- A probaidd helyettesitése

- Gyorsasag

- Adminisztracios teher csokkentése

- Koltséghatékonysag

- Hatékonysag

- Diszkrécid
Tovabbi elényei:

- amunkafolyamatokban varatlanul felmeriilé6 munkaerd-igény kielégitése

- a munkafolyamatokban szezonalisan vagy ciklikusan felmeriild6 munkaero-

igény kielégitése

- akolcsonzés id6tartamanak rugalmassaga

- amunkaerd-kolcsonzés dija nem terheli a bérkoltséget

- az adminisztracios terhek atkeriilése a kolcsonaddhoz, ezaltal csokken a HR

szervezet koltsége
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- létszamstop esetére 1étszamndvelési megoldas

- a HR koltségek jobb tervezhetdsége

- betegség vagy szabadsag idejére munkaerd-potlas lehetdsége

- alkalmazas el6tti munkaproba

- amunkaerd toborzasara és kivalasztasara forditott id6 és koltségek csokkentése
- anyitott pozicidk gyors betdltése (Boday, 2009)

A munkaado jelentésebb hatranyai:
a. A kolcsonzott munkaerd szempontjabol:
- elkotelezettség alacsonyabb szintje
- magasabb fluktuacio
- amunkavégzés mindsége gyengébb
- kolcsonzottek kisebb biztonsaga
- motivacid alacsonyabb szintje
b. Kolcsonbeadod szempontjabol:
- egylttmiikddési nehézségek a kdlcsonbeaddval
c. Jogi szabalyozas szemponjtabol:
- magas koltségek (Boday, 2009)

A munkavallalo elonyei:
- rugalmas megoldas, ha gyorsan, rovid idore akar elhelyezkedni
- szakmai tapasztalat szerzés és kapcsolati toke novelése
- Dbeilleszkedési lehetdség, ugrodeszka a munkaerd-piac hatranyos szerepldinek
(GYES-rél visszatérék, munkanélkiiliek, palyakezdék)
- elkdtelezettség nélkiili, eseti munkavallalas lehetsége

Munkavallalo hatranyai:
- bizonytalansag, motivalatlansag és annak érzése, hogy munkajat nem ismerik el
- ,,hatsoé udvar effektus” avagy a kolcsonzott munkavallalonak kevesebb esélye
van szakmailag el6relépni
- alacsonyabb béren kiviili juttatas
- érdekképviselet gyenge (Asvanyi, 2010)

4.2.4. Munkaerdo-kolcsonzés szamokban

Nemzetkozi és nemzeti szinten egyarant talalkozunk atfogod statisztikai jelentésekkel,
elemzésekkel, amelyek a munkaerd-kolcsonzék tevékenységét foglaljak Ossze. A
globalis dsszefoglalokat a CIETT (International Confederation of Private Employment
Agencies), vagyis a Magan Munkaerd-kolcsonzok Nemzetkozi Szovetsége késziti el
évente, mig Magyarorszdgon a Nemzeti Munkaiigyi Hivatal felel a statisztikai
adatszolgaltatasért. Mindkét esetben tavasszal késziilnek el az Osszefoglalok, nemzeti
szinten az el6z6 évi adatokat feldolgozva, nemzetkozi szinten pedig a két évvel
megel6z6 adatokrol. Jelenleg mindkét esetben a 2013-es adatok érhetdek el
legfrissebben.

A CIETT 2015. februarjaban kozzétett adatai szerint 2013-ban vilagon tobb mint 40
millié ember dolgozott k6lesdnzott munkavallaloként, kitdltve mintegy 12 millié teljes
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munkaidés munkahelyet. Atlagban ez a munkavallaloi 1étszam mintegy 1,6%-t teszi ki
a teljes munkaképes lakossagnak.

260.000 magan munkaer6-kozvetité cég dolgozik vilagszerte, melyek Osszesen 1,66
millios személyzetet foglalkoztatnak.

A munkaer6-kolesonzési szektor 2013-ben 415 billio Euro éves bevételt termelt. A
teriileti eloszlast tekintve a munkaerd-kolcsonzési szektorbol az Egyesiilt Allamok
részesedik a legnagyobb aranyban - 22,9%-kal-, 6t koveti Kina 18%-kal, majd Japan all
a dobogo legalso fokan 13,4%-kal.

Ha az EU tagallamokat egyiitt vennénk figyelembe, akkor a teljes munkaerd-
kolesonzési szektor 28,5% esne rajuk.

A Nemzeti Munkaiigyi Hivatal a munkaerd-kolcsonzok tevékenységérdl a kovetkezoket
allapitja meg:

A 2013. december 31-ei allapot szerint a munkaer6-kolcsonzok kozil 738 db
székhelyként, 278 db pedig telephelyként miikodott az orszagban, szamuk egyiittesen
1016 db-ot tett ki. Ez utobbi adat a 2012. december 31-ei allapothoz képest 3,1%-0s
novekedést jelent. 2013-ban Osszesen 274 db székhely és 234 db telephely kérte
nyilvantartasba vételét, 204 db székhely, 184 db telephely pedig torlésre keriilt a
nyilvantartasbol.

A munkaer6-kolcsonzok arbevételének 81,1%-a a fizikai foglalkozasuak (129,1
milliard Ft), 18,9%-a pedig a szellemi foglalkozasu munkavallalok (30,0 milliard Ft)
utan keletkezett. A fizikaiak korében a betanitott munkasok (72,4 milliard Ft), a
szellemiek korében pedig tgyintézok, iigyviteli alkalmazottak (26,8 milliard Ft)
foglalkoztatasa utan realizalodott a legtobb bevétel. 2012-h6z képest a fizikai munkat
végzOk utan jelentdsen emelkedett a nettd arbevétel (16,3%-kal), mig a szellemi
foglalkozastiaknal inkdbb stagnalt a kolcsonzok hozama (0,1%-os csokkenés).
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5. A HUMAN EROFORRAS GAZDALKODAS GYAKORLATA
5.1 A human toke felértékelodése

Az utdbbi évtizedekben az emberi tényez6 szerepe egyértelmiien felértékel6dott mind a
gazdasagi, mind a tarsadalmi folyamatokban. Ma mar egyre inkabb magat az embert
tartjak a legfontosabb eréforrasnak, mely meghatarozza a szervezetek sikerességét a
gazdasagi folyamatok eredményességét. A fogyasztdi, szolgéltatoi tarsadalom
kialakulasa, a folyamatosan valtoz6 diverzifikalt kornyezet, a felgyorsult folyamatok, és
még szamos mas tényezO egyiittes hatasa eredményezte, hogy az emberi eréforrasok
szerepe jelentésen megnovekedett a természeti €s mas gazdasagi eréforrasokkal
szemben (Szabo — Berde, 2007). A technologiai és tarsadalmi fejlédés kovetkeztében a
gazdasag szerkezete nagymértékben atalakult, amelynek eredményét ,,iij gazdasagnak”,
vagy tudasalapu gazdasagnak neveziink. Ma mar azt a korszakot éljiikk, amelyben a
mezdgazdasag, sot mar az ipar szerepe is egyre kisebb jelentdségli, a vezetd szerep a
szolgaltatasok szektoranak jutott. (Gyokér et al., 2010).

A 21. szazad sikeres cégvezet6i, alkalmazottaikat a szervezet legértékesebb
vagyontargyai kozott tartjdk szamon. A szervezetek sikereinek alapja, a szervezet
intellektualis tokéjének hatékony felhasznalasa és fejlesztése. A kiilfoldi és hazai
kutatasi eredmények is névekvd szamban bizonyitjak, hogy az emberi eréforrasok és
menedzselésiik a szervezeti teljesitmény, a versenyképesség meghatarozo elemei,
melyek a fenntarthato versenyelony egyediili forrasat biztositjak. Az emberi téke tobbet
jelent, mint a szervezetnél foglalkoztatott emberek, magaban foglalja azt is, amit 6k
magukkal hoznak és mozgositanak a szervezeti siker elérése érdekében. ,,A human téke
tehat a szervezeti tagok képességén ¢és tudasan alapulo, a munka- és
¢lettapasztalatokbol, valamint a motivaciokbdl 6sszeadddd kollektiv érték. Idonként
intellektualis- vagy tudastékének is nevezik, igy hangsulyozva, hogy az emberi
gondolkodésnak, tudasnak, kreativitasnak, dontéshozasnak milyen fontos szerepe van a
mai szervezetek életében.” (Karolinyné et al., 2010)

5.2 A human eréforras gazdalkodas fogalma, célja, feladata

A human erdforrds menedzsment alapvetéen az emberekkel, mint erdforrasokkal
foglalkozik. A tarsadalmi, gazdasagi atalakulassal egyidejiileg egyre fontosabba valik
az emberi tényezé menedzselése a munka vilagaban. Az ember, mint erdforras
nélkiilozhetetlen minden vallalat eredményes gazdalkodasa szempontjabol. A
hazédnkban végbemend atalakulds, a valtozd gazdasagi ¢és tarsadalmi kornyezet
megkoveteli az eréforrasokkal vald racionalis gazdalkodast. A valtozasok
legerbteljesebben az emberi erdforrasok teriiletén figyelhetok meg, a hatékony
munkaerd-gazdalkodas stlya jelentds mértékben megnétt (Berde — Dajnoki, 2007).

A human er6forras gazdalkodas teriiletén két jol elkiilonithet6 feladat van jelen. Az
egyik, a szervezeti célok teljesitéséhez kell biztositani a megfelelé emberi tékét, meg
kell teremteni az emberi er6forras milkodtetésének és hatékony felhasznalasanak
feltételrendszerét. A masik a szervezetet miikodteto egyének igényeinek, elvarasainak
kielégitése, az alkalmazottak motivaltsaganak és elégedettségének kialakitasa. Azaz
olyan munkahelyi 1égkor teremtése, mely minden alkalmazott szamara biztositja, hogy
képességeit, tudasat a leghatékonyabban hasznalhassa fel a szervezet érdekében. Az
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emberi tényezd szerepe az utdbbi évtizedekben felértékel6dott mind a gazdasagi, mind
a tarsadalmi folyamatokban. Ma mar egyre inkabb magat az embert tartjdk a
legfontosabb erdforrasnak, mely meghatdrozza a szervezetek sikerességét a gazdasagi
folyamatok eredményességét (Gulyds 2008a; Gulyds 2008b). A siker Kulcsa ,,az emberi
tényez6”. A munkaerd specialis sajatossagai, jellegzetességei miatt nem hasonlithato
egyetlen mas olyan termelési eréforrashoz sem, mint a pénz, termelési eszkoz, energia
vagy informacio. Az emberi eréforrds onmagaban azért is meghatarozo szerepet jatszik,
mert a tobbi er6forras hatékony felhaszndldsa, miikodtetése emberi tényezd nélkiil
lehetetlen. Hiaba all rendelkezésre minden erdforras, az ember kdzremiikodése nélkiil
inaktiv, életképtelen, azaz a folyamatok, a szervezetek mikddtetése emberi
kozremitk6dés nélkiil lehetetlen (Bakacsi — Bokor, 2003).

«y ey

megkozelitéssel talalkozhatunk a szakirodalomban. A human eréforras gazdalkodas
Iényege a kovetkez6 alapelvekben foglalhato 6ssze (Berde — Dajnoki, 2007):

- Az emberi erdforrds minden szervezet legfontosabb értéke, hatékony
menedzselésiik a szervezet sikerének legfébb zaloga.

- Uzleti sikert akkor érhetiink el az emberi eréforrasok segitségével, ha a
vallalatok személyiigyi politikdja és iranyelvei szorosan kapcsolodnak a
szervezet kiildetéséhez és stratégiai célkitiizéseihez.

- A szervezeti kultara, a wvallalati értékek, a hangulat, a menedzsment
viselkedéskulturaja nagyban befolyasoljdk az alkalmazottakat a jobb
teljesitmény elérésében. Ezért a menedzsment feleldssége, hogy a vallalati
értékrendet megerdsitse, vagy megvaltoztassa, illetve, hogy a dolgozdokkal
elfogadtassa, és az egész szervezet ezek szellemében mitkodjék.

A human eréforras gazdalkodas definicidiban kozos, hogy mindegyik az embert tartja a
legfontosabb erdforrasnak. Arra az elképzelésre épiilnek, hogy a szervezeti célok
megvaldsitasat az egyéni célok figyelembevételével kell elérni. A hangsuly a jovoben
nem az emberi er6forras menedzsment tevékenységek €s funkciok kivitelezésén, hanem
az lzleti partnerkénti mikodésen, a maga vagy masok altal kezdeményezett {izleti
ujitasok megvalositasaban vald kozremiikddésen, az eredményességhez valdo minél
sikeresebb hozzajarulason lesz. Ez a felfogas teljesen 0j szerepvallalasara készteti a
human er6forrdas menedzsment szakembereit. A korabbi adminisztrativ és
érdekegyeztetd funkcid mellett 10j szerepek is megjelennek, mint példaul a
stratégiaalkoto és valtozasmenedzseld szerepek.

Az emberi erdéforras gazdalkodas olyan funkcionalis szakteriilet, amely nélkiil ma mar

elképzelhetetlen lenne a szervezetek mitkddése. Visszatekintve az emberi erdforras

menedzsment (tovabbiakban EEM) tevékenység torténetére, az egyes lépcséfokokon a

kovetkezd sajatossagok voltak jellemzéek (21. abra):

1. Személyzeti adminisztracio (Personnel Administration): eldszor a tevékenység
adminisztrativ és operativ végrehajté szerepe dominalt. Az emberi eréforrdsokhoz
kapcsolodd adminisztrativ  tevékenységeket jelentette, tehdt a munkaligyi
adminisztraciot, a munkaiigyi feladatokat.

2. Személyzeti menedzsment (Personnel Management): egymastol fiiggetlen szakmai
terliletek alakultak ki az EEM-teriileten beliil, és a tevékenység beilleszkedett a
vallalati funkcionalis teriiletek soraba. A személyzeti menedzsment feladata volt
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olyan rendszerek létrehozasa, mikodtetése, melyek meghataroztak az alkalmazas
kereteit belépéstdl kivalasig. Elismert ©nallé szakmai teriiletként mukodott.
Rendezett, szakértd ismereteket igényl6 feladatokat 1atott el.

S , . e szerzodések
Ze.m.elyze’:tl. i ||- * bérezés (fizetés, egyéb juttatisok)
adminisztracio * munkavédelem (munkaruha)
@ * onallé szakmai teriilet
* funkcionalis jelleg megerdsodése
Személyzeti II- * szakértdi ismeretek
menedzsment * munkaiigyi és személyzeti funkciok elkiiloniilése
ﬁ * fels6vezetdi pozicio (is)!

e er6forras és nem koltség!

EEM ||~ « hatékonysag > rendszerek
kiépitése, mikodtetése
e vallalati stratégia (elvarasok)
Stratégiai EEM |I~ » versenyképesség novelése (kritikus szerep)

* integralé szerep

SZERVEZETFEJLESZTES
+ allando versenyhelyzet

(konkurencia)

sigények felismerése

» gazdasagi helyzet
(kiils6/bels6) \

* produktivitas

. kﬁltséghatékonység

21. abra: Az emberi eréforras menedzsment fejlodése
Forras: sajat szerkesztés

3. Emberi erdforras menedzsment (Human Resource Management): az egyes szakmai
terliletek integralodtak, megjelentek az iizleti szempontok, a hozzaadott értéket
teremté miikodés igénye. Az emberi er6forras, mint stratégiai tényezO, vallalati
er6forras  jelent meg, ezaltal a menedzselés, motivalas, kommunikacio,
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alkalmazottak bevonésa, elkotelezettségiik fokozasa, feladattal vald azonosulds,
szervezet €és egyén céljainak harmoénija elsérendli célokkd valtak. Aktivan
strukturalis és kulturalis valtozasok mozgatoiva valtak.

4. Stratégiai emberi erdforras menedzsment: megjelenik a HR szerepvallalasa a
versenyképesség kialakitasdban, az iizleti partnerség mas szervezeti vezetokkel. A
HR tevékenység szerepe felértékelddik, a szakma professzionalizacidja figyelhetd
meg, integralt mikodést valosit meg (a HR funkcidok egymadssal Osszhangban
miikodnek).

Az emberi er6forras menedzsment célja és tartalma — ugyanigy, mint a vallalati céloké

— szervezetenként valtozhat, de altalaban a kovetkezoket foglalja magaba:

- segiteni a szervezetet a céljai elérésében;

- magas teljesitmény;

- mindségi termék vagy szolgaltatas;

- a megfeleld szamu, a kivanatos szakértelemmel €s gyakorlattal rendelkezd
alkalmazottak foglalkoztatdsa;

- kontrollalt munkaerékoltség;

- alacsony szintii fluktudcio és hianyzas;

- versenyképes bérszint;

- olyan munkafeltételek, amelyek biztositjak az alkalmazottaknak a munkakori
elégedettség és az onértékelés lehetoségét;

- megfelelés a torvényeknek és jogszabalyoknak, a munkakoriilmények és a
munkavallaléi jogok biztositasaval,

- kozvetiteni a személyzeti iranyelveket, politikat minden alkalmazott felé;

- segiteni az etikus elvek és gyakorlati magatartas fenntartasat;

- oly médon menedzselni a valtozast, hogy az egyének,a csoportok, a vallalat és
tagabb k6z0sség szamara kolcsondsen elényds legyen;

- a munkavégzés mindségét oly modon fenntartani és fejleszteni, hogy az
kivanatossa tegye a szervezeten beliili alkalmazotti 1étet.

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy a human erdforras gazdalkodas legaltalanosabb
célja az, hogy hozzasegitse a szervezetet €s a szervezet tagjait az altaluk kitizott célok
eléréséhez, a kiépitett versenyelonyok megtartasahoz és folyamatos megujitasahoz. Mig
korabban a munkatarsak elsdsorban koltségtényezot jelentettek, az 1 szemléletmddnak
koszonhetéen immaron a legfontosabb eréforrassa valtak, akiket a human erdforras
menedzsmentnek segitenie kell a célok elérésében, megvaldsitasaban, a magasabb
rend sziikségleteik kielégitésében a szervezeti 1ét keretei kozott.

5.3 A human eréforras gazdalkodas funkcioi

A funkciokra és tevékenységi teriiletekre vonatkozoan igen nagy eltérések figyelhetok
meg a kiilfoldi és magyar szakirodalmakban. Carell et al. (1989) szerint az emberi
er6forras menedzsment a személyes és a szervezeti célok egyidejii maximalizalasara
tervezett programok, funkciok, tevékenységek Osszessége. McKenna és Beech (1998)
alapjan a személyzeti funkcidohoz szamos tevékenység parosul, de el6fordul, hogy egy
adott szervezeten beliil a szervezet méretét6l és tevékenységétdl fiiggben az emberi
er6forras menedzsment nem mindegyik tevékenységi teriilete jelenik meg.
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A human eréforras gazdalkodas igen Osszetett, tobb feladatot is magdban foglalo
tevékenység (Szabo — Berde, 2007). A szervezet mikodtetéséhez sziikséges létszamot
meg kell tervezni, munkakoroket kell kialakitani, a munkakor betoltéséhez alkalmas
munkaerét meg kell talalni, a dolgozokat megfeleléen kell motivalni, az elért
teljesitményeket értékelni kell, tovabbképzési lehetéséget kell kialakitani és
gondoskodni a biztonsdgos munkavégzeés lehetdségeirol.

A human erdforras gazdalkodas legfontosabb funkciéi az elmult évtizedekben
jelentésen boviiltek. A 90-es élvekben a ma mar hagyomanyos funkcidoknak nevezett
tevékenységteriiletekrél hallhattunk, mint az emberi eréforras stratégia, emberi
erOforras tervezés, munkakori értékelés, munkakortervezés, 0sztonzés menedzsment,
teljesitményértékelés, emberi eréforras fejlesztés, munkaiigyi kapcsolatok, személyzeti
informacios rendszer (Podr, 1992). Bokor (1999a) ide sorolta a kompenzaciot és
karriermenedzsmentet is. Mas szerzék az egészség- ¢és munkavédelemmel is
kiegészitették.

Az emberi erdéforrds menedzsment napjainkban szdmos tevékenységteriiletet foglal
magaba, amelyek tovabbi részfolyamatokra bonthatdéak. A hagyomanyos funkciok
boviiltek és a valtozo kornyezeti hatdsokra reagalva ujabb és ijabb funkcidk keriiltek
elotérbe. A korszerti HR stratégia kialakitasa mellett az emberi eréforras menedzsment
az alabbi funkciokat foglalja magaba: emberi erdéforras tervezés, munkaerd-tervezeés,
munkakorok kialakitasa, munkaer6-ellatas, 0sztonzésmenedzsment,
teljesitményértékelés, emberi eréforras fejlesztés (ezen belill a karrier- és tudas- és
tehetségmenedzsment), munkavédelem, munkaiigyi kapcsolatok, valamint az ezek
attekinthet6ségét, értelmezhet6ségét és hatékony ellatasat elésegitdé személyzeti
informaciés rendszer (22. abra). 2006-ban, kutatasaim nyoman, a felsorolt
tevékenységteriileteket  kiegészitettik az  esélyegyenldségi  emberi  erdforras
menedzsment (4EM) tevékenységivel. A teriilet folyamatosan fejlédik, melynek
kovetkeztében a HR controlling, valamint a HR branding is ma mar 6nall6 funkcioként
értelmezhetd.

A human er6forras szakemberek az emberi er6forrds menedzsment valamennyi
teriiletén tamogathatjak, segithetik a vezet6k munkéajat. A fent emlitett tevékenységeket
az egyszeribb szervezeti sémaju, kisebb vallalatok, vallalkozasok operativ vezetoi,
igazgatoi végzik, nagyobb szervezeteknél kiilon csoportokat, osztalyokat hoznak 1étre a
feladatok ellatasara. A szakma professzionalizalédasa azt eredményezte, hogy a
tevékenységteriiletek sikeres miivelése nem egyszer komoly pszicholdgiai,
kozgazdasagi, jogi €s munkaligyi ismereteket, végzettséget igényel. A vezetOknek tehat
a HR tertletekkel kapcsolatos ismereteiket folyamatosan bdviteni, fejleszteni kell.
szamos  esetben  pedig bels6  vagy  kiils6  specialistdkra  célszerii
tamaszkodniuk.(Dienesné, 2005). Napjainkban is szdmos ,,Human-tanicsado”,
LFejvadasz”, ,,Szervezetfejleszt6” vallalkozas van jelen a piacon, akiknek a
megélhetését a HR teriileten jelentkezd problémak és igények biztositjak. Ezek a-
vallalkozasok jelentds szamban foglalkoztatnak pszichologusokat, trénereket,
tanacsadokat, akik elsdsorban a munkaer6-kivalasztas, a szervezetfejlesztés, a képzések
és a teljesitményértékelés teriileteibe kapcsolodnak be, illetve nyljtanak segitséget.
Ugyanakkor egyre tobb szervezet alkalmaz ,sajat” f6- vagy mellékallasi human
menedzsereket.
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22. abra: A human erdéforras menedzsment tevékenységteriiletei
Forras: Dajnoki, 2014

Jelen tananyag nem terjed ki az Osszes HR funkcid ismertetésére, elsGsorban a
hagyomanyos tevékenységteriileteket foglaljuk Ossze, ugy, mint a human erdforras
stratégia, az emberi eréforras tervezés, a munkaerd tervezés, a munkakorok kialakitasa,
a munkaerd ellatas, az 0Osztonzés, a teljesitményértékelés, az emberi erdforrasok
fejlesztése, valamint az utobbi években kiemelt jelentdséggel bird esélyegyenldségi
emberi er6forras menedzsment (4EM).

5.3.1 Humadan erdforras stratégia és politika

., Minden stratégiai elképzelés annyit ér, amennyi abbol a megvalosithato és amennyi
ténylegesen meg is valosul.”

A fenti gondolat is felhivja a figyelmet arra, hogy nem elég kitalalni valamit, at is kell
gondolni, szdmba kell venni, annak megvalosithatosagat ¢és  gyakorlati
kivitelezhetdségét. Bar a korabbi fejezetekben emlitettiik a human toke felértékelodéseét,
az emberi er6forras meghatarozd szerepét, ennek ellenére a gyakorlatban ez nem
minden esetben figyelhet6 meg.

A HR stratégia kialakitasa mindig egy magasabb cél megvalositasat segiti, vagyis a
vallalati stratégia jelenti a kiindulasi pontot.

A vdllalati stratégia nem mas, mint a j6vokép, a célok rendszere, egy dontési rendszer,
amely meghatarozza a szervezet kiildetését és hosszabb tavu céljait. Magaba foglalja a
célok megvaldsitasahoz rendelt szervezet-politikat és terveket, az eszkoOzrendszert,
valamint a miikodési kort.
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A szervezeti cél, egy folérendelt cél, ami meghatarozza, hogy milyen rész-célokat kell
kittizni, illetve mit kell az elérésiik érdekében megvaldsitani. Tulajdonképpen a rész-
stratégiaban megfogalmazott célok elérése biztositja a folérendelt szervezeti célok
elérését.

A human stratégia egy aldrendelt, un. funkcionalis stratégia:

- az emberi eréforrassal kapcsolatos hosszu tavi célok integralt rendszere, amely a
vallalati stratégiaban foglaltak megvaldsitasat szolgalja.

- az a rész-stratégia, mely meghatdrozza, hogy mit akarunk tenni annak
érdekében, hogy a szervezet tagjai a szervezeti/iizleti célok elérése irdnyaba
miikddjenek.

- hosszi tavon és komplexen foglalkozik azzal az eréforrassal, mely 1étrehozza,
miikodteti, fejleszti az Gsszes tobbi eréforrast, vagyis jelentds hatast gyakorol az
egész szervezetre.

A HR stratégia egyrészt datfogja a teljes személyiigyi tevékenységet. azok mennyiségi és
mindségi jellemzoit, koltségeit (az id6tavnak megfeleld részletezettséggel), valamint a
szervezeti kapcsolatrendszerét. Masrészt végig jarja a stratégia-készités minden
Iépcsojét: feltarja a kdrnyezeti feltételeket, a célelérést tdmogatd és gatlo tényezoket és
ezek figyelembevételével tizi ki a célokat és hatarozza meg a teenddket.

A human stratégia foébb céljai (Lévai —Bauer, 2009):

- A valtozo piaci igényekre valo rugalmas alkalmazkodas készségének kialakitasa.

- A sziikséges szakmai Osszetétel biztositdsa, tovabbképzések, atképzések
megszervezése, személyiség-jegyek, magatartas jellemzok valtoztatasa.

- A szervezet altal elvégzendd feladatokhoz sziikséges mennyiségii és mindségi
emberi er6forras idobeni biztositasa.

- Az tjonnan felvett munkavallaloé beillesztésének tamogatasa, a rendelkezésre
allo munkaeré megtartasa, idegen nyelvtudas bazisanak kiszélesitése.

- A rendszeresen miikodtetett értékel6 rendszer alkalmazasa.

- Elémeneteli lehetéségek rendszerének kiépitése, mitkodtetésének biztositasa.

- A munkavallaldk anyagi és erkolcsi megbecsiilése.

- Szocidlis és egészségiigyi feltételek javitasa.

- Téjékoztatdsi rendszer kialakitdsa (dontésekbe valé bevonas, forumok
megteremtése).

A humdan politika a megvalositas modjara irdnyulo tevékenység, vagyis meghatarozza
azokat az elveket, amelyek mentén a jovobeli dontéseinket meghozzuk. A human
politika gyakorlata csak akkor fog érvényesiilni, ha az alkalmazottak ismerik,
elfogadjak, és aszerint cselekednek. A human politika megfogalmazasanak szdmos
elonye lehet (Gyokér et al., 2010):
- segit tisztazni és elfogadtatni az egyes tervezett akcidkat,
- csokkenti a személyektdl, ismereteitol és itéleteitol valo fliggeést,
- elOsegiti a menedzserek kovetkezetes magatartasat, fegyelmezo erdként is hat,
- Segit megérteni a szervezetet €s azon beliil sajat helyzetiinket,
- a kornyezeti hatasokra, a jogi szabalyozasra reagalva, segit a valtozasok
keresztiilvitelében.

A stratégia kialakitasa kapcsan szot kell ejteni, annak id6horizontjarol is. A stratégia
sz6 hallatan sokaknak még mindig a hossza tavl, 10 évnél is hosszabb iddtartam jut
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eszébe, ugyanakkor a valtozo kornyezet, a valsag id6szaka hatdsara az idéhorizontok is
csokkentek. Napjainkban a stratégiai szintii, azaz hosszi tava tervezés a szervezet
tevékenységétol, a piac stabilitasatol fiiggéen 5 év vagy annal hosszabb. Erre az
id6szakra keriil meghatarozasra a human stratégia hossza tavu célja, az igényelt human
er6forrasok fobb jellemzoi, a szervezetfejlesztés iranya, fobb tendencidk, prioritasok.

A taktikai szinui vagy kozéptava tervek altalaban a 2-3 éves id6tartamra ny0lo
feladatokat foglaljak magukba, természetesen Osszhangban a stratégiai célokkal.
Ilyenek lehetnek példaul egy Osztonzési vagy teljesitménymenedzsment rendszer
kialakitdsa ¢és bevezetése, karriertervezési, illetve tehetségmenedzsment rendszer
kialakitasa és nem utols6 sorban a munkaerd tervezés.

A rovid tavha vagy operativ szintii HR stratégia elsdsorban a megvaldsitast szolgalja, a
meghatarozott konkrét feladatok bevezetését, tesztelését, végrehajtasat, mikodtetését,
ellenérzését.

A stratégiai szinteken eltérd feladatok jelennek meg attdl fiiggden, hogy a vallalati
stratégiai alternativakhoz kapcsoléddan milyen HR stratégiak keriilnek meghatarozasra,
igy mas tevékenységekre helyezddik a hangsuly egy terjeszkedést és mas egy
visszafejlesztést célzo stratégia esetén. A kornyezeti valtozasokra reagalva a feladatok
jellegét figyelembe véve napjainkra hat jol elkiilonithetd stratégia tipust
kiilonboztethetiink meg.

1. A stabilitasra térekvo stratégia esetén az emberi erdforrasok tekintetében f6 cél a
teljesitmény javitds, amit a bovités nélkili hatékony belsé allokacio, a
teljesitménymenedzselés és a személyzeti koltségek kovetkezetes betartasa jellemez.

2. A novekedést célzo stratégia soran az egyik f6 feladat a munkaerd biztositasa,
toborzasa (agressziv), kivalasztdsa, betanitdsa, beillesztése. A ndvekedés egyrészt
vezetd hianyt idéz eld, ezért szerepet kap a menedzserképzés ¢€s az erételjes
személyzetfejlesztés, masrészt j munkakorok kialakitasat indukalja. Az 6sztonzés
kiemelt jelentdséggel bir, gyorsan emelkedd bérek jellemzok.

3. A felvasarias egy szervezet életében szintén nodvekedéssel jar, ugyanakkor mas
jellegli feladatokat igényel a HR részér6l, mint az elobbi stratégia. FO feladatként
jelenik meg az athelyezés, helyettesités, betanitas, képzés. Sziikségessé valhat a
munkakorok kombinalasa. Két szervezet Osszeolvadasa mindig egyiitt jar a
koltséghatékonysagra torekvéssel, ezért varhatdéan szelektiv 1étszamleépitéssel,
esetlegesen munkakdrok megsziintetésével is szamolni kell, ugyanakkor fontos szerep
jut a kulturalis atmenetek menedzselésének is.

4. A megujulo stratégiat az athelyezés, helyettesités és a kezelhetd fluktuacio jellemzi.
Ez esetben egyfajta szervezetfejlesztésrél beszélhetiink, melynek hatterében a
termelékenység fokozas all. A meguajulas szelektiv 1étszamleépitéssel jarhat, igy a
munkavallaloi participacio kiemelt szerepet kap.

5. A csokkenést vagy Visszafejlesztést célzo stratégia fO feladata a koltségek
optimalizalasa, azaz lényegében csokkentése. Ennek érdekében atszervezésre,
bércsokkentésre keriil sor, ami leépitéssel jarhat. A csokkend szervezeti méret miatt ez
esetben a zokkenémentes és jol atgondolt leépités eldsegitése kiemelt jelent6ségii. A
stratégia f0 célja az ¢letben maradas, a termelékenység novelése, melynek hatasara a
kollektiv szerzédés tjratargyalasa is sziikségessé valik.
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6. Az 1j tipust, Un. ,, Niche focus "stratégia gyakorlatat legjobban a gyorsétterem lancok
mutatjadk. A stratégia jellegzetessége a Specializalt személyzetfejlesztés, a specializalt
munkakorok 1étrehozasa és az egyéb munkakorok megsziintetése (Sujit, 2008).

A HR stratégiai tervezés folyamatat hat f6 1épéssel jellemezhetjiik (23. abra). Az 1.
lépés tulajdonképpen a vallalati stratégidhoz kapcsolodik, mivel abban keriil
meghatarozasra a cégfilozofia ¢s a vallalat kiildetése (misszidja). Mivel a HR stratégia
alarendelt funkcionalis stratégia, igy a kiindulast a vallalati célok hatdrozzak meg a 2.
lépésként megjelend HR stratégia célkitiizéseinek kialakitasdhoz, mint példaul:
- milyen gazdalkodasi célokat kivanunk elérni az emberi er6forras gazdalkodas
terén?
- milyen tudés, személyiségjegyek, magatartas-jellemzok sziikségesek a vallalati
stratégiai célok megvalositasahoz?
- mit kivanunk a dolgozo6ink szamara nyujtani?

A 3. lépés a helyzetfelmérés, vagyis tisztazzuk a HR sulyat a szervezetben, azonositjuk
a szervezeti értékeket és elemezziik a human erdforras gazdalkodasra hatd belsé és
kiils6 tényerdket.

1. CEGFILOZOFIA / .
4. FELADATOK 3. HELYZET ERTEKELES:

« A HR szerepe

* A vezetés és a HR kapcsolata
* Szervezeti értékek

« SWOT

5. STRATEGIAK
AKCIOTERVEK

6. MEGVALOSITAS) IImmm)

23. abra: A HR stratégia tervezésének folyamata
Forras: sajat szerkesztés

A HR a szervezetben alapvetden harom szerepet tolthet be az alapjan, hogy mekkora a
beleszolasa a vallalati stratégia kialakitasaba, a vezet6i dontésekbe.

A stratégiai szerep esetén a HR stratégaként és partnerként jelenik meg a szervezetben.
A taktikai/szakertdi szerep soran a HR lehet elsésorban partner, de egyuttal stratéga és
érdekegyeztetd is (pl. a vezetok munkajanak tamogatasa) , illetve betolthet elsésorban
fejleszté, de partner és szolgaltatd szerepet is (pl. a tipikus HR szakmai és szakért6i
feladatok ellatasa).
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Az operativ szerepet betdltd human szakember szerepe elsOsorban szolgaltatd, de
érdekegyeztetd is, példaul az adminisztracid6 ¢€és a munkatidrsak, mint belsd
ugyfélszolgalat ilyen feladat.

A HR és a vezetés kapcsolatat vizsgalva a szerepekhez hasonldéan harom kapcsolati
tipust kiilonithetiink el.

A legmagasabb szintii kapcsolat a stratégiai, amikor a HR a legfels6 vezetés partnere,
veliik egyetértésben végezheti munkdjat. A HR kérdésekben kezdeményez, javasol, de
csak konszenzusos dontést hozhat.

Abban az esetben, amikor a vezetés véleményezi a HR javaslatait, a dontést a HR
hozza, a bevezetés soran a kozépvezetés bevondsaval fejleszté kapcsolati tipusrol
beszéliink.

A szolgaltato kapcesolat jellemz0i, hogy a vezetés a HR altal szabalyrendszert alakit ki,
a vezetés ennek keretei kozt javasol és a dontést a szabalyoknak megfeleléen a HR
hozza.

A helyzetértékelés fontos eleme a szervezeti kultura alapelveinek és szervezeti
értékeknek az azonositasa, mivel befolyasoljak a HR stratégia kialakitasat, de ezek
teljes mértékben szervezet fliggdek. (Bovebben ld. 6. fejezet.) Vannak olyan elemek,
amelyek szinte minden szervezetben megtalalhatdak, azaz altalanos értékek. Ilyenek a
nyilt és 6szinte kommunikacio, a feleldsségi hatarok egyértelmii meghatarozasa, vagy a
HR szolgéaltatasok tligyfél igényekhez alakitdsa. Egyedi, sajatos szervezeti érték lehet
példaul az egyéni kezdeményezésre épités, a valtozasok fejlesztési lehetdségként valo
kezelése, vagy akar a mindség és hatékonysag el6térbe allitasa.

A SWOT az egyik leggyakrabban alkalmazott elemzési modszer (Gulyas, 2014a). A
SWOT egy mozaiksz6, mely az alabbi elemekbdl épiil fel: Strengths - Er6sségek,
Weaknesses - Gyengeségek, Opportunities - Lehet6ségek, Treats - Veszélyek. A
SWOT-elemzéssel tulajdonképpen valaszt kaphatunk arra a kérdésre, hogy "Hol
vagyunk most?" (7. tablazat).

A Dbelsé adottsagok alapjan a személyzeti teriilet, a szervezet emberi erdforras
készletének erds és gyenge pontjainak értékelése torténik. Valaszt kaphatunk arra, hogy
a szervezet mennyire haszndlja ki az emberi erdforrasokban rejlo adottsagait.
Lehetséges erdsségek példaul a jol képzett munkaerd, a fejlédést segitd szervezeti
kultara, oOsszetarté kollektiva, magas szinvonali vezetdi csapat. Gyengeség lehet
példaul az elobbiek hianya mellett, az igazsagtalan ¢és nem elfogadott
teljesitményértékeld rendszer, motivalatlan és elégedetlen alkalmazottak vagy éppen a
kovetkezetes vezetés hianya.

A kiils6 tényezok alapjan azt vizsgaljuk, hogy a szervezet mennyire képes a személyzeti
teriiletet érinté kornyezeti lehet6ségekre és veszélyekre reagalni, amelyekre nem tud
hatassal lenni? Milyen lehetOségei és veszélyei vannak az emberi erdforras
fejlesztésének. Ez alapjan megtorténik a kornyezeti feltételek felmérése, ami a
szervezet terv szerinti mikodését befolyasold technologiai, gazdasagi, politikai és
tarsadalmi er6k szisztematikus elemzését jelenti. A személyzeti teriiletre hato kiilsé
tényezok altali lehetoség lehet példaul az egyetemekkel valo egyiittmiikodés, mint
gyakorlohely vagy éppen a gyed-extra megjelenése. Veszélyként azonosithatoé példaul
egy Uj versenytars megjelenése a piacon, aki szemet vet a kulcsembereinkre.
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Bels6 adottsagok alapjan a személyzeti teriilet, a vallalat emberi
eroforrasainak
Erdsségei Gyengeségei

7. tablazat: SWOT-elemzés

Kiils6 kdrnyezet alapjan a személyzeti teriilet, a vallalat emberi
er6forrasainak, emberi erdforras fejlesztésének
Lehetiségei Veszélyei

Forrés: sajat szerkesztés

A SWOT-elemzés alapos Osszeallitasat célszerli team-munkéaban elvégezni, tobb szem
tobbet 14t alapon, tobb oldalrol megkozelitve a belsd és kiilsé adottsagainkat. Igy
érdemes bevonni egyrészt a szervezet tagjait (vezetok, szakértok, alkalmazottak), akik
jol ismerik a szervezetet, érdekeltek a stratégia elkészitésében, masrészt a modszertani
szakembereket (belsé szakértok, kiilsé tanacsadok).

A helyzetelemzést kovetden keriilhet sor a 4. lépésre, azaz a feladatok azonositdsara.
menedzselés jovoképét, megfogalmazva, hogy az emberi erdforras-menedzselés
kiilonboz6 teriiletein hova kivanunk eljutni, milyen eredményeket akarunk elérni.
Ilyenek lehetnek példaul a:

- folyamatok (a HR folyamatok szabalyozottsaganak novelése),

- koltségek (koltségérzékenység novelése),

- tugyfelek (teljesitményalapti 6sztonzési rendszer mitkodtetése).

A stratégiai tervezés 5. lépése a stratégidk, akciotervek kidolgozdasa. Példaul: milyen
konkrét iranyvaltoztatasra van Sziiksége a vallalatnak vagy milyen 0j vagy modositott
szervezeti  struktirat ¢és eljarasmodokat, technologiai  fejlesztést, pénziigyi
intézkedéseket €s humanerdforras- politikat kell a vallalatnak elfogadni?
Az akciotervek a realisan megvaldsithatd célokat tartalmazzak (amiért érdemes
kiizdeni, de el is lehet érni). Az akcidtervek minimalisan sziikséges tartalma:

- atervezett akcio célja és tartalma
az akcio id6iitemezése,
becsiilt koltsége,
a végrehajtasért felelés szervezet/személy, felel6sok

- hataridok.
Példaul egy teljesitményalapt 6sztonzési rendszer kialakitdsahoz az alabbi akcidtervek
kialakitasara és megvalositasara lehet sziikség:

- munkakor-értékelési és besorolasi rendszer kialakitasa,

- teljesitmény0sztonzok bevezetése,

- Human kontrolling rendszerfejlesztése,
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- Béren kiviili juttatasi rendszerek és jutalmazasi modszerek korszertisitése.

A 6. lépés a megvalositas, amiben a kommunikacionak kiemelt jelentdsége van. A
kommunikacié, az informacidatadas és a megfeleld tajékoztatas tulajdonképpen
végigkiséri az egész stratégiai tervezési folyamatot. A megvaldsitads sikere nagyban
fligg attol, hogy megvaldsitok, azaz az alkalmazottak mennyire tudtak azonosulni a
feladattal. Eppen ezért célszerti a HR stratégia készitése soran a HR teriilet munkatarsai
mellett bevonni a vezetést, véleményiiket meghallgatni és beépiteni, mert ha a vezetés
nem fogadja el az esetleges valtoztatasokat, fejlesztéseket, akkor az alkalmazottak is
ellene lesznek. Javasolt tréningek, team-munkak, miihely-megbeszélések, workshopok
tartasa, ahol a tajékoztatas megfeleld mértékli lehet. Ezt kdvetdéen a stratégia
véleményezése, elfogadtatdsa soran fontos az érdekképviselet, szakszervezet és a
munkatarsak elfogadasa. A stratégia Kkivitelezéshez sziikséget a teljes szervezet
megértse, befogadasa. Ez 1d6 alatt is célszerli a szervezeten belill egyeztetd
megbeszéléseket tartani, sziikség esetén forumokat tartani vagy esetleg intranetes
tajékoztatok, prospektusok, hirlevelek is kikiildésre keriilhetnek.

A stratégia megvalositdsdt kdvetden keriilhet sor az ellendrzésre, az esetleges
korrekciok meghatarozasara. A visszarendezdodés elkeriilése érdekében pedig fontos az
idénkénti, rendszeres feliilvizsgalat (évenként, de min. 2 évente).

Ahogy korabban emlitettiik, a human stratégia tényleges tartalma szervezet fiiggd €s a
szervezet tevékenysége, jovobeli célja, az egyes HR funkciok jelentdsége hatarozza
meg a tényleges Osszetételét. A 24. abra csak egy a sok példa koziil a HR stratégia
tartalmara, ami a munkaerd-ellatasra (toborzas, kivalasztas, elbocsatas), valamint az
Osztonzésre - fejlesztésre helyezi a hangsulyt.

VALLALATI
— STRATEGIA

MAS R ;
FUNKCIONALIS HR MQTSIEAGT‘]%S(;E&IEK
STRATEGIAK STRATEGIA

TOBORZASIES | |MOTIVACIOS ES | |ELBOCSATASI
KIVALASZTASI | | MEGTARTASI STRATEGIAK:
STRATEGIAK: STRATEGIAK: « leépités

* HR eldrejelzés * beillesztés * elényugdijazas
* toborzas * képzés » felmondas =

* kivalasztas * javadalmazas munkaltatoi,

* munkaba allitas * juttatasok munkavallaloi

24. dbra: Példa a HR stratégia tartalmara
Forras: sajat szerkesztés
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Osszességében elmondhaté, hogy a korszerti human stratégia az alabbi ismérvekkel
jellemezheto:
- tarsadalmi, torvényi elvarasoknak valo megfelelés,
befogado munkahelyi gyakorlat,
j6 munkahelyi 1égkor,
elégedett alkalmazottak teljesitOképességének novelése,
- esélyegyenldségi szemlélet valamennyi HR funkcidba beépiil.
A fenti ismérvek egyértelmiien hozzajarulnak a szervezet versenyképességének
noveléséhez, ami a vallalati célkitlizések egyik alapvetd gondolata.

5.3.2 Emberi-erdforrds tervezés

Az emberi erdforras stratégia a jovore vonatkozdan fogalmazza meg az {izleti
elképzelésekkel Osszefliggésben az emberi er6forrassal kapcsolatos igényeket és
teendéket. Az emberi eréforrds tervezés teremt kapcsolatot a stratégidban vazolt
szervezeti feltételek, belso jellemzok, a kiils6 koriilmények és a tobbi emberi eréforras
menedzsment tevékenység kozott. Ebbol kdvetkezden olyan folyamatként foghatjuk fel,
mellyel a menedzsment a stratégiaban megfogalmazott kivanatos iranyba viszi az
emberi er6forras mennyiségét, mindségét és Osszetételét (Gyoker et al., 2010). Az
emberi erOforras stratégia lehetséges tartalmat vizsgalva megallapithatd, hogy magéaba
foglalja a teljes emberi er6forras rendszert, annak valamennyi tevékenységteriiletét (25.

abra).

( Szervezetl strategiai

dontések

Az EE stratégia
dontésel

1

i_" Munkaerd-tervezés I

f

Milyen Uzleti tertleten
mukodjunk?

|

Milyen piaci,
folyamattechnologiai és
szervezettervezési
valtoztatasokat
terveziink?

|

Milyen eréfeszitéseket,
tevekenységeket kell
programozni a valtozas
eléréséhez?

|

Mikor és milyen
meértékben valtoztathato a
stratégia?

Mik az EE céljaink?
Hogyan jarul hozza a
EEM az tzleti célokhoz?

|

Most hol vagyunk?
A jelen pillanatban
hogyan jarulunk hozza a
cél eléréséhez?

|

Milyen erbfeszitéseket,
tevékenyseégeket kell
programozni? Hogyan
jutunk el a jelenlegitdl a
kivanatos hozzajarulasig?

}

Hogyan cselekedtink?
Eredmeényértékelés

A szervezeti célokat
alapul véve mi a jovobeli
EE - igényiank?

l

Milyen az eldrelathato
munkaerd-kinalat?

|

Hogyan tudjuk athidalni a
kereslet és kinalat kozti
kalonbséget?

}

Hogyan cselekedtink?
Eredményértekelés

25. abra: Az emberi erdforras stratégia lehetséges tartalma

Forras: Milkovich — Glueck, 1985 in Gyokér et al., 2010.
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Az emberi erdforrds tervezés célja nem mas, mint egy integralt emberi er6forrds —
politika és program — egyiittes kifejlesztése, amely a szervezeti célok megvaldsitasat
szolgalja, ugyanakkor a szervezet szamara kompetens, elkotelezett emberi eréforrast
biztosit.
Az emberi er6forras tervezés két £6 fazisra bonthat6d (Karolinyné, 2010):
1. Az emberi er6forrasok elemzése: jelenlegi adottsagok és jovobeli kondicidk
megitélése.
2. Akcid tervezés.

UA: A jelenlegi emberi erdforrasok megitélése alapvetéen az alabbi feladatokat
foglalja magaba:
- ajelenlegi emberi eréforras gazdalkodasi tevékenység felmérése, vizsgalata
- az alkalmazottak ¢s a munkafolyamatok, munkakorok jellemzdinek elemzése:
- az egyéni jellemzok felmérése: a készségek, a gyakorlat, az érdekek, az
igények elemzése
- a munkak elemzése: az elvégzendo feladatok, az igényelt
szakképzettség, a feladatok, munkakdrok javadalmazasanak vizsgalat
- a vezetdk és az alkalmazottak, valamint a teljesitendd feladatok, munka kozotti
megfelelés elemzése, a hidnyok, eltérések feltarasa.
1/B: A jovébeli emberi erdforrds-kondiciok megitéléséhez vizsgalni kell
- a kiilsé kornyezetet (torvények, rendeletek, a szakszervezetek, a munkaerdpiac,
¢és a munkaerdpiacot befolyasolé tényezok elemzése),
- a bels6 kornyezetet (SWOT),
- az lzleti tervet (a stratégiai és operativ iizleti tervek altal igényelt emberi
er6forrasok, emberi er6forras-fejlesztések, struktura-valtozasok feltarasa).
A prognosztizalas eredményeként meghatarozhatdk az emberi eréforrashoz kapcsolodo
célok, melyek alapjan egyrészt elkészithetok az emberi eréforras tervek, masrészt olyan
standardként szolgalnak, amelyhez viszonyitva értékelheté a személyiigyi/emberi
er6forras menedzsment hatékonysaga (Gyékér et al, 2010).

Az emberi erdforras tervezés 2. fazisa az akcio tervezés. Ekkor torténik meg a jelenlegi
er6forrasok és a jovobeli er6forras-kondiciok Osszevetése és ez altal az igények
megfogalmazasa a fejlesztés lehetoségeinek szdmba vételével. Az akcidterv-variansok
kidolgozasat koévetben azokat kiilonb6z6 szempontok alapjan értékeljiik. Ilyenek a
valdsziniisithetd elonyok, hasznok, a varhato koltségek, a technikai megvalosithatosag,
valamint a lehetséges kedvez6 és kedvezdtlen kdvetkezmények és az id6beli korlatok.
A variansok értékelését kovetden keriil sor az ajanlasra a dontéshozok szamara, majd a
dontésre és a kivalasztott akcioterv megvalositasara.

Az emberi eréforras tervezés tulajdonképpen a HR funkciok valamennyi elemére
alakithat ki akcidterv-varianst a rendelkezésre 4llo jelenbeli adottsagok és a jovobeli
elvarasok figgvényében, attdl fiiggden, hogy sziikség van-e valtoztatasra, és ha igen,
akkor a valtozast milyen iranyba kell terelni.
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A munkaer6- vagy létszamterv kozéppontjaban a szervezeti célok eléréséhez sziikséges
szamu ¢s 0sszetételll alkalmazott biztositasa all. A munkaeré tervezés célja a megfeleld
mennyiségll és mindségli munkaerd biztositasa a megfeleld munkakorbe, a megfeleld
id6ben, roviden megfogalmazva: ,,megfelelé ember a megfeleld helyen”.
A munkaeré tervezés fobb funkcidi az alabbiakban foglalhatok Gssze:
- elemezni a jelen allapotot;
- meghatarozni a jovobeli igényeket;
- megszerezni és megtartani a vallalat szamara sziikséges mennyiségi és
mindségli, dsszetételli munkaerdt;
- képzéssel, atcsoportositassal biztositani a meglevd munkaerd-allomany lehetd
leghatékonyabb foglalkoztatasat;
- elére jelezni azokat a problémakat, amelyek a jovOben potencidlisan fellépd
munkaeré-tobbletbdl vagy a munkaeréhianybol adodnak;
- csokkenteni a kiilsé munkaerd felvételtdl vald fliggdséget, kialakitva egy jol
képzett, jol motivalt és rugalmas munkaerd gardat;
- olyan feltételek megteremtése, amely javitja a foglalkoztatott munkaerd
megelégedettségét, kotddését, motivaltsagat, lojalitasat és nem utolsé sorban
biztonsag és stabilitas érzetét (Dienesne, 2007).

5.3.3 A munkaerd tervezése

A munkaer$ sziikségletet befolyasold tényezok koziil 6t emelheté ki (Elbert et al,
2002). llyenek a:

1. Munkafeladat: a feladat struktarajanak komplexitasa, valtas a feladat felmertilésében,
a tarolhatd munkak részaranya a munka volumenén beliil, a szolgaltatas, illetve a
termék fajtaja, valamint a felmeriil6 munkamennyiségek.

2. Munkafolyamat: az egyes folyamat-rutinokbdl szarmaz6 gyakorlat mértéke

a mas munkarendszerekkel folytatott egyilittmiikodés mértéke

3. Munkaeszkoz: a gép fajtaja, az anyagmozgatd eszkozok, a gépesitettség mértéke, az
egy-, ill. tobb munkahelyes munkavégzés.

4. Az ember: az emberre szabott munkakialakitas, a munkatarsak teljesitményei, a
munkatarsak kvalifikacioja, a tilorabol, vasarnapi és szabadnapi munkabol keletkezo
tobblet-kapacitas, a szabadsagolasbol, betegségekbdl, ill. mas tavollétbdl szarmazod
kapacitas-csokkenés.

5. A kornyezet: a vallalati célkitlizések, a betartando jogi normak, az iizletbonyolitas
fajtaja, a kollektiv szerz6dés szerinti munkaidd, a bérmunka és a kiils6 munkaerdk
igénybevétele.

A munkaer6 tervezés folyamatat a 26. abra szemlélteti. Ez alapjan a munkaer6 tervezés
soran meghatarozasra keriil a szervezet munkaerd igénye, amit a munkaerd kinalattal
Osszevetiink. Az igy kapott eltérések alapjan keriil sor az akcidtervek kidolgozasara
attol fiiggden, hogy felesleg vagy hiany van a szervezetben.

A munkaerd sziikséglet meghatarozasara hasznalhatok ugyan az objektiv mddszerek
(statisztikai modszerek: trend-, aranyszam-, Kkorrelacio- és regresszido analizis,
munkatanulméanyok), &m a gyakorlatban gyakran a szervezeti egység vezetok vagy mas
szakértOk megitélésén alapuld szubjektiv modszerekre célszerli hagyatkozni.
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MUNKAEROIGENY MUNKAEROKINALAT

| |

Belso kinalat  Kiilso kinalat
\ |

ELTERESEK
AKCIOTERVEK OSSZHANG
Ha felesleg Ha hiany Nincs teendé

26. abra: A munkaeré tervezés folyamata
Forrés: sajat szerkesztés

A statisztikai  modszerek  feltételezése az, hogy a jové a  maulttal
a folyamatossdg miatt hasonlésagot mutat, tehdt erre alapozzdk a jovo
létszamalakulasanak  tervezését is. A  munkatanulmany esetében példaul
idétanulmanyokon alapuld modszerekkel meghatarozzuk a kibocsatas egységéhez
szilkséges munkaordk szamat, ebbdl kiszamithatdé a termeléshez sziikséges
kozvetlen 1étszam (Dienesné, 2007).

A kornyezet valtozasok kiszamithatatlansaga azt eredményezte, hogy a szubjektiv
modszerek, azaz a "soft" technikak keriilnek el6térbe ¢és valtak népszeriibbé
(Karolinyné, 2010). Ez utobbiak kozott a legismertebbek:

- a szakért6i becslés: kiilsé vagy belsd szakértd hatarozza meg a szervezeti igényt
multbéli tapasztalatok, szervezeti tervek, illetve a bekovetkezett valtozasok
alapjan,

- a Delphi-médszer: tobb szakérté - lehetleg kiils6 és belsé -, egyfajta
brainstorming jelleggel {itkdzteti a véleményeiket és kozelitik egymashoz,

- a forgatokonyvek: részletes terv helyett munkaerd- és koltségkovetkezmények
elemzése, tanulmanyozasa. gyakorlatilag azt a forgatokonyvet "veszem le a
polcrol", amelyik szituacio bekdvetkezése a legvaldsziniibb.

A munkaer6 kinalati oldalon a belso és a kiilsé munkaer6 kinalatot vessziik figyelembe
(8. tablazat). A belsé kindlati oldal adatainak elemzéséhez egy informatikai rendszer
kivalo hattértamogatast tud adni. A szakemberleltar részletessége is meghatarozo
szempont lehet a megfeleld kinalati oldal feltérképezésére. A szakértelem leltar
tartalmazza a dolgozok személyes adatai mellett a betdltott munkakoroket, gyakorlati
tapasztalatat, az elvégzett tanfolyamokat, de a teljesitményértékelés eredményeit, a
foldrajzi preferenciat, a karriercélokat, a motivatorokat. Ez alapjdn mar maguk a
nyerhetd adatok is sok esetben iranymutatast adnak a szervezeti HR tevékenység
fejlettségét illetGen.

A kiilsé kinalati oldal esetén meghatarozo az adott szervezet foldrajzi elhelyezkedése,
igy nem véletlen, hogy fontos szerep jut a munkaerdpiac feltérképezésének, de konnyen
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beépithetd a szervezet tervezési folyamatiba egy olyan oktatdsi intézmény is, ami
kozelsége miatt szinte allandd gyakorlé munkaerdt ad a szervezet szamara. Nem szabad
elfelejtkezni a tomegkodzlekedési valtozasokrol sem, hiszen egy olyan szervezetnél, ahol
relative sokan vidékiek, a munkakor kialakitdsanal fontos szerep jut az alternativ
munkaidd rendszereknek.

8. tablazat: A munkaer6 kinalata

Belso kinadlat Kiilso kinalat

— szakértelemleltar és leltar-elemzés -
— menedzsment-leltar és leltar elemzés | —
— fluktuacié-elemzés kategorianként és | —
okonként (nyugdijazas, felmondas, | —
elbocsatas, kilépés)
— bels6 mozgasok elemzése (el6léptetés, | —
visszamindsités, athelyezés)

aktiv keres6k szama, megoszlasa
szakképzettség-jellemzok

helyi munkanélkiiliségi rata
oktatasi intézmények kibocsatasi
szamai

a vonzaskdrzetben torténd
felszamolasok, izem bezarasok,
vallalkozas-inditasok

— tomegkozlekedési valtozasok

— maultbeli tapasztalatok a
hianyszakmakrol

Forrés: sajat szerkesztés

A folyamatabra utols6 1épése a munkaerd kereslet és kinalat kozotti eltérés
megsziintetésére iranyuld akciotervek, amelyeket a 9. tablazat foglal Ossze. A
valaszthaté teendGk igen széles skalan mozognak. A megoldasok kozott mérlegelve
vizsgalhatd a koltséghatékonysag, valamint a tavozo €s ottmaraddé munkavallalokra
gyakorolt hatdsuk. Az alternativ megoldasok sok esetben magas koltségvonzatuk, vagy
1d6igényiik miatt nehezen kivitelezhetdk.

9. tdblazat: A munkaeré kereslet és kinalat 6sszehangolasanak akciétervei

A munkaerd felesleg esetén lehetséges

A munkaerd hidny esetén lehetséges

teendok teendok
a munkaeré felvétel ,,befagyasztasa” — részmunkaid6 novelése
(1étszamstop) — eloléptetés
részmunkaidé csokkentése, — felvétel, kinevezés
megsziintetése — visszahivas
természetes fogyas — athelyezés

elonyugdij 6sztonzése
munkahét csokkentés
atképzés

elbocsatas, felmondas
létszamleépités

atképzés, tovabbképzés
termelékenység-fokozas
alvallalkozoi szerz6dés, megbizasi
szerz6dések

talora

hatérozott idejii jogviszony létesitése

Forras: Karolinyné, 2010 alapjan sajat szerkesztés
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Osszességében elmondhatd, hogy minden szervezet készit formalisan vagy
informalisan, tudatosan vagy kevésbé tudatosan munkaerd tervet. Gyors ndvekedés
vagy Stratégiavaltas esetén a munkaerd tervezés Szerepe megnd, mig stabil feltételek
mellett kisebb jelentéségii.

5.3.3 Munkakorok kialakitasa — elemzés, tervezés, értékelés

A munkakor a szervezeten beliili egy-egy folyamat vagy tevékenység alapegysége,
amely a munkamegosztas alapjan elkiiloniil és meghatarozza egy munkavallald
elvégzendd feladatait (Tothné, 2000). Tulajdonképpen az emberi erdforras rendszer
alapjanak tekinthet6 a munkakor, mint a szervezet legkisebb tagozddasi egysége,
melyre a kiilonb6z6 HR funkciok épiilnek. A nem megfelelden kialakitott munkakor
befolyasolja a tobbi human eréforras tevékenység sikeres miikddését, ezért a munkakor
kialakitasadhoz kapcsolodo feladatok stratégiai jelent6séggel birnak. A munkakdér nem
mas, mint egy személyorientalt feladatkomplexum, amely fiiggetlen a személyi
valtozéasoktol.

Az allando kornyezeti valtozasok kovetkeztében a legtdobb esetben a munkakdrok
hosszi tavon nem tekinthetdk stabilnak, ezért idonként at kell tekinteni, és at kell
tervezni 6ket, hogy tartalmuk megfeleljen a tényleges szervezeti igényeknek (Lévai et
al.,2005).

A munkakor kialakitasahoz harom jol elkiiloniilé feladatok hatdrozhatunk meg:
munkakorelemzés, munkakor tervezés és a munkakorok értékelése.

A munkakorelemzés az a szisztematikus folyamat, amelynek soran meghatarozasra
keriil a munkakdr tartalma (célja, funkcioja, a feladatok, a hataskor és a felelsségkor),
a kapcsolatrendszere, valamint az ellatasahoz sziikséges személyes tulajdonsagok
(képességek, készségek, tudas, tapasztalat és az elvart viselkedésforma). (Morvay —
Borzseine, 2008) Az elemzés felvilagositast ad arrdl, hogy,
- mi a munkakor feladatrendszere,
- mely feladatok kovetik egymast,
- a feladatok elvégezhet6ségéhez milyen hataskori illetékességet kell biztositani,
- asikeres munka elvégzése milyen magatartasformat, illetve teljesitményt var el a
munkat végz6tol,
- a munkakor bet6ltése milyen képességek, és készségek meglétét igényli, illetve
milyen tulajdonsagokkal, tapasztalattal kell rendelkeznie a munkavallalonak.
A munkakorelemzés id6- és munkaigényes folyamat, ezért a folyamat elvégzése el6tt
alaposan at kell gondolni a vizsgalatok mélységét.

A munkakor elemzés folyamatat a 27. abra mutatja. Els6 1épésként at kell gondolni,
hogy milyen céllal, milyen okbol készitiink elemzést. Ennek hatterében szamos HR
funkcié allhat, példaul informaciét nyujthat a munkaerd toborzashoz, a
teljesitményértékelés modszereinek kivalasztasahoz, képzési-fejlesztési igényekhez,
karriertervezéshez, méltanyos bérrendszerhez, stb.

Ezt kovetéen keriilhet sor az elemzést vegzé személyek kijelolésére (2. 1épés). Attol
fliggben, hogy mi lesz az elemzés célja, illetve milyen moddszereket fognak majd
alkalmazni szoba johetnek belsé (kozvetlen felettes vezetd, HR osztaly munkatarsa,
munkakdrt bet6lté személy), illetve kiilsé szakemberek (HR tanacsado, szakérto).
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Kiilsé vagy belso?
Ki? 2> Kozvetlen
felettes vezetd, HR,

munkatarsak?

2. AZ ELEMZEST
VEGZOK KORENEK
KIJELOLESE

1. CEL
MEGHATAROZASA

Informaciégyiijtés:

- Szervezeti struktura vizsgalata

- Munkakor betoltdje

- Kozvetlen munkahelyi vezeto
-Kapcsolodo munkakorok betoltdi
-Irdsos dokumentdcick

3. HATTERVIZSGALAT

5. VIZSGALATI
MODSZEREK
KIVALASZTASA

4. MUNKAKOROK
KIVALASZTASA

6. MUNKAKOROK
ELEMZESE

U

7. EREDMENYEK
FELHASZNALASA
(munkakori leirds,
unkakor specifikdcio)

FRISSITES

27. dbra: A munkakor elemzés folyamata
Forras: sajat szerkesztés

A 3. 1épés a hattérvizsgalat, melynek soran atfogod képet kapunk arrdl, hogy a vizsgalt
szervezetben milyen munkakorok vannak, azoknak milyen az eléfordulasi gyakorisaga,
illetve milyen ala-folé rendeltség jellemzo (szervezeti abra, folyamat abra). Informaciot
gyljthetiink a munkakdrt betoltd személytodl, a kdzvetlen munkahelyi vezet6tol, vagy a
kapcsolodd munkakorok betolt6itél. Emellett a korabban elkésziilt belsé irasos
dokumentumok (bels6é szabalyzatok, munkakori leirasok, vallalati statisztikak, korabbi
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elemzések eredménye, hatasa) is segitségiinkre lehetnek. Ezt kovetden keriilhet sor a
vizsgalandd munkakorok kivalasztasara (4. 1€pés).
A konkrét munkakoérok meghatarozasa utdn az elemzési modszerek kivalasztdasa
kovetkezik (5. 1épés). Minél szélesebb korii a felmérés, annal tobbféle modszer
alkalmazhato, ami noveli a megbizhatésdgot. Az informaciogyijtés legfontosabb
modszerei (Gyokér, 2001, Poor, 2010; Gyokér et al. 2010):
- Etalon munkakorok Osszegytijtése: olyan munkakordk, amelyek eléfordulasa
gyakori és mind a szervezeten beliil, mind mas szervezetek esetén ugyanolyan
tartalommal birnak. Ilyen munkakor pl. a recepcios, a konyveld, a portas, a
takarito.

- Interju: strukturdlt beszélgetés, ahol az elemzést végzd személy minden
munkakdrnél hasonld kérdéseket tesz fel, mely 4&ltal a vizsgéalatba vont
munkakorok Osszehasonlithatova valnak. Kétiranya kommunikacids folyamat,
vagyis lehetdséget ad visszacsatolasra, egyéni megjegyzések figyelembe
vételére. Megkiilonboztetiink egyéni és csoportos interjut. A modszer elénye az
egyszerliség, Osszehasonlithatésag, ugyanakkor szubjektivitdsa hatranyként
jelenik meg.

- Kérdoivek felvétele: lehetéséget ad a munkakdrok olyan dimenzidinak
szamszerlsitésére, amelyek nem mérhetéek. Standard €s jol strukturalhato
informaciét  biztosit, gyorsan kitolthetd, a valaszok szamitogéppel
feldolgozhatok és gyorsan értékelhetok. Hatranya, hogy egyedi valaszadasra
nem ad lehet6séget, ezaltal a valodi vélemény torzulhat, valamint
Kérdésfelvetésre, értelmezésre nincs lehetdség, igy a valaszok megbizhatosaga
sériilhet.

- Onfelmérés: a munkakor betdltdje naploban rogziti sajat tevékenységét, pl.
milyen munkafeladatokat végez, a munka milyen fizikai terheléssel jar, milyen
ugyességbeli, mentalis (érzelmi), és feleldsségi kovetelményeket tamaszt;
milyen munkakdrnyezeti feltételek kozott kell a munkat elvégezni, illetve mely
tevékenységekkel van kapcsolata. A  modszert komplex feladatok
végrehajtasanal, intellektualis munkakoroknél alkalmazzak. A moddszer
alkalmazasanak el6feltétele a munkavégzo felkészitése: meg kell vele ismertetni
a vizsgalat céljat, az elemzés modszerét és a téle elvartakat. A modszerben rejlé
veszeély, hogy a vizsgalt személy tudatosan torzitja a munkafeladatok aranyat és
nehézségi fokat.

- Feladatleltar: az eljaras soran a munkafeladatokat tevékenységekre, majd
résztevékenységekre bontjadk. Ezen elemi egységek lehetnek miiveletelemek,
mozdulatok vagy mozdulatsorok. A mélységi megbontas azt a célt szolgalja,
hogy az egyes munkakdrok feladatait dsszehasonlithatd elemekre bontsa. Ezen
elemek leltara alapjan az egymastdl nagyon kiillonb6z6 munkakorok
Osszehasonlithatova valnak. A feladatleltar modszer elénye, hogy az elemzési
munkak szamitogéppel torténd feldolgozasa konnyl és gyors. Hatranya, hogy
rendkiviil munkaigényes.

- Megfigyelés (személyes vagy kameras felvétel): munkavégzés kdzben torténik,
mely altal finom részleteket kaphatunk a kiilonb6z6 feladatok id6zitésérdl,
gyakorisagarol, Osszetettségérol, a munka menetérol, annak hatékonysagarol, a
munkafeltételekrdl, illetve lehetévé teszi a munkakor fizikai OsszetevOinek
feltarasat. A modszer hatranya a figyelés, mert bizonyos munkavallalok
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teljesitménye az ellendrzés hatdsdras megnd, mig masokat zavarja a
munkavégzésben ¢€s ez altal a teljesitménye csokkenhet.

- Mintavételes munkanap-felvétel: els6sorban olyan munkakoroknél alkalmazzak,
ahol a feladatok gyakran ismétlédnek. Az elemzés soran a munkafolyamatokat
miiveletekre, miiveletelemekre, munkamozdulatokra bontjdk. A felvétel soran
rogzitik az elemek gyakorisagat, iddigényességét, megitélés szerinti
teljesitményszazalékat. Gyakran hasznaljak normaid6 meghatarozasra. A
modszer hatranya, hogy tapasztalt, gyakorlott felvételezot igényel, ugyanakkor a
felvételezés sordn nyert adatok jol rendszerezhetdek.

A megfelelo modszer(ek) kivalasztasat kdvetden megtorténhet a munkakor tényleges
elemzése (6. lépés) és ez altal az eredmények gyakorlati hasznositasa (7. lépés): a
munkakdri leiras és a munkakor specifikacio elkészitése.

A munkakori leiras formatumara nézve nincsenek kotelezd eléirasok, a 1ényege, hogy

tomoren, jol strukturaltan fogalmazza meg a munkakorrel kapcsolatos informaciokat.

A munkakori leiras altalaban az alabbiakat tartalmazza (Bakacsi et al., 2000):

1. A munkakdr megnevezése:

2. Szervezeten beliili elhelyezkedése:

3. Kozvetlen felettes:

4
eredményérol.

5. Feladatkor ¢és hatdskor: a munkakor feladatai, illetve a végrehajtashoz
nélkiilozhetetlen  hataskori  illetékesség.  Példaul  dontési, javaslattételi,
véleményezési, rendelkezési jogok. A munkakdri leirasban utalds torténhet az
idéraforditas aranyara is.

6. Felelosség: mindazon feladatok ellatasara kiterjed, amelyre a megbizas szol, illetve
aminek végrehajtasahoz a hataskori illetékesség felhatalmazast ad. Ez a szamon
kérhetdség alapja.

7. Egyéb fontos tényezoként kiemelheto:

- munkakapcsolatok: utal mas munkakdorokkel vald egyiittmiikodésre

- iranyitottak kore: a szervezeti struktiraban szereplé alarendelt munkakorok
megnevezese

- 106 kihivasok: kiemelt, specialis feladatok

- f6 sikermutatok: teljesitményértékelés szempontjai

- mennyiségi jellemzok: elvart teljesitmények

- munkavégzés helye: a konkrét munkavégzés helyi pontositasa

- Dbérezési forma: a kompenzacio fobb elemei

- munkaidé, munkarend: egy vagy tobbmiiszakos, kotott, kotetlen munkaidd
beosztas

- munkakor kérnyezete: a munkacsoport pontositasa

- munkakorilmények: kezelt munkaeszk6zok, pihenési rend, tevékenység
veszélyessége, stb.

A munkakori leirds zaradéka rogziti a tudomasulvételt, amelyet a munkaltatdo és a

munkavallalé is kézjegyével hitelesit.
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A munkakor specifikdacio az ismeretek, képesség, ¢és gyakorlat (kompetenciak) azon
minimalis szintje, amellyel a munkavallalé a munkakor betoltésére sikerrel palyazhat.
(Dienesné, 2007) Ezeket harom teriiletre bonthatjuk:

- Ismeretek: egy adott teriilethez tartozé informacidanyag, amelyre a munka
Kielégitd elvégzéséhez sziikség van (pl. az adott allas betdltéséhez sziikséges
iskolai végzettség).

- Képességek: barmely, az alkalmazottol elvart szellemi vagy fizikai tevékenység
elvégzéséhez sziikséges fizioldgiai és pszichikus feltételt jelent.

- Készségek: a munkavégzéskor megfigyelhetd, magatartdsra vonatkozo
tulajdonsagok (ezek gyakorlattal szerezhet6ek meg).

A kor igényeinek megfeleld0 munkakdrelemzésnek stratégiai szerepe van a vallalat
emberi er6forrasainak menedzselésében (Poor, 2010). A munkakorelemzés
racionalizalasi hatassal is jar, mivel részletes attekintésre keriilnek a munkafeladatok,
azok megoldasi modjai, mely altal a munkafolyamatok és az alkalmazott technolégia is
atgondolasra kertiil, n6 a termelékenység, csokken a koltség (Gydkér — Finna, 2010).

A munkakorelemzés elvégzése utan lehetdség nyilik arra, hogy a szervezet a céljainak
elérése és a dolgozok igényeinek kielégitése érdekében a munkakor tartalmat, funkcioit
és kapcsolatait attervezze. A munkakortervezés, dttervezés sordn a szervezet Ugy
alakitja a munkakor tartalmat, a munka koriilményeit, hogy biztositsa az optimalis
szervezeti méretet (hatékony miikodés, a személyi koltségek a vallalat szamara
megfeleld szinten tartasa), az optimalis teljesitményt és a dolgozok megelégedését.

A munkakor tartalmdanak kialakitasa négyféleképpen torténhet (Morvay — Borzseiné,
2008):

A munkakordk specializacioja azt jelenti, hogy a munkakortervezés soran az Osszetett
munkafolyamatokat olyan kis egységekké bontjak le, hogy azok végrehajtasa nem
igényel kiilonosebb szaktudast. Ez a munkahatékonysag szempontjabol elonyds,
azonban a dolgozok feladatkdre nagyon besziikiil és munkamozdulatig meghatarozott,
ami altal a monotonitas érzése egyre fokozodik. Ez a nagyfoku specializacid fokozza a
munkaval vald elégedetlenséget, a hianyzasok szamat és a fluktuaciot. Ez a fajta
munkakdr tervezési forma az ipari forradalom, a menedzsment tudomany
kialakulasakor volt jellemzd.

Munkakérbévités a specializacio ellentétje, tulajdonképpen munkakor-attervezés. A
munkakoroket gy alakitjak at, hogy tobbféle, ezaltal valtozatosabb feladatokat
(megnovelt feladatkort) kelljen ellatni. A munkakdrbovités célja, hogy a feladatok
szamanak novelése csokkentse a monotoniat. Ez a megoldasi moéd a gyakorlatban nem
mindig valik be, mert megvaltozik ugyan a munkavégzés iiteme, de nem novekedik a
hatés- és feleldsségkori illetékesség, tehat a munkavégzés onallosaga.

Munkakér rotacio azt jelenti, hogy a munkatarsak 1idokozonként egymassal cserélve
egyik munkakorb6l a masikba kertilnek athelyezésre. Természetesen ebben az esetben a
munkakorok azonos szintliek. A rotacid csokkenti a munkavégzés egyhangusagat,
mégsem eléggé hatékony megoldas. Az egyének a rotalt munkakdrben nem tudnak
olyan jol dolgozni mind az eredetiben, és elégedetlenségi szintjik sem csokken. Az
eljaras elonyeként jelentkezik, hogy az érintettek tajékozottabbak lesznek a kapcsolodo
munkakorok feldl, ezaltal az azok kozotti 6sszhang fokozodhat. A rotacio eldnyei tehat
nagyon jol hasznosithatoak képzési és tovabbképzési célbol. E mddszer alkalmazasa
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segiti a vezet6k munkdjat abban, hogy a hianyzasok és fluktuacio esetén a tobb
munkakdrt betdlteni tudokkal a helyettesitések megoldhatdk.

A munkakér-gazdagitas soran a szervezetben a meglévé munkakoroket attervezik, a
feladatokat kombinaljak, a felel6sséget novelik. A munkakor-gazdagitas tehat a
feladatokat valtozatosabbd teszi, nagyobb feleldsségvallaldsi kotelezettséget ¢és
kapcsolatbdvitést jelent, ami 4altal a munkakoér mindségi jellemz6éi megvaltoznak.
Megteremti a magasabb munkamotivacios szinthez kot6do elégedettség kialakulasanak
lehetdségét. A munkakor-gazdagitas révén a munkavallalék nagyobb valdszinliséggel
azonosulnak munkdjukkal, mert magasabb szintli sziikségleteik (pl. énmegvaldsitas,
Oniranyitas) kielégitést nyernek. A munkakor-gazdagitas a munkavallalok belsd
motivaciojanak noveléséhez kotddik.

A munka kériilményeinek kialakitasa alapvetOen két tényez6t foglal magaba.

Egyrészt a munkakor kialakitasanal figyelembe vessziik, hogy a betoltdje egyénként
vagy csoportban végzi majd a munkafeladatot. Ez altal megjelennek a technologia és az
egyéni igények jellemz6i a munkakorok €és a munkacsoportok kialakitdsaban. A
gyakorlatban az ilyen tipusi munkacsoportoknak tobb valtozata ismert, melyek
lehetnek autonom munkacsoportok (foként autoipari és elektronikai Osszeszerelést
végz6 cégeknél) vagy Oniranyito teamek (szolgaltato szervezetek).

Masrészt az optimalis teljesitmény, a koltséghatékonysaga és a dolgozok
elégedettségének szem elott tartasaval a munkakdr kialakitasanal célszerii figyelembe
kell venni az alternativ munkaid6 rendszerek adta lehetéségeket, amelyek az atipikus
foglalkoztatasi formak kozé sorolhatok (bdvebben ldsd 4.1 fejezet). llyenek a roviditett
munkahét, a rugalmas munkaid6, a munkakor megosztas, valamint a tavmunka.

A munkakor értékelés megmutatja, hogy egy adott munkakoérnek mekkora a relativ
sulya, vagy fontossaga a vizsgalt szervezeten beliil.
A kiilonb6z6 munkakorok kozott nem csak kiilonbségek tehetdk, de azt mérészamok
segitségével ki is lehet fejezni. A munkaértékelési rendszerek a munkakori ismérveket
feltar6 munkakorelemzésre épiilnek és a munkatartalomra vonatkozo jellemzokon
alapulnak. Az értékelési szempontok meghatarozasakor figyelembe veszik a
munkafeltételeket, valamint az ehhez tartozé kdvetelményeket és terheléseket, amelyek
kozott a munkafeladatokat végzik. Az értékelési rendszer céljat akkor teljesiti, ha két
kovetelménynek eleget tesz (Morvay — Borzseiné, 2008):
- az értékelés megallapitdsa érvényes a szervezet munkakoreire, tehat a kozottiik
1évo értekkiilonbségeket elfogadhatd pontossaggal méri,
- megbizhato, tehat az értékelés szabalyainak betartisa esetén az azonos tényekrol
azonos eredményt ad.
Amennyiben egy szervezet munkaértékelési rendszert kivan alkalmazni két lehetséges
megoldas koziil kell valasztani.
- Egy mar kidolgozott rendszer atvétele, amelyet adaptacié utan alkalmaznak.
Elénye, hogy gyors, a kidolgozas koltségei megtakarithatoak.
- Sajat értékeld rendszer kidolgozasa, amelynek elfogadtatasa és szervezeti
kultaraba illesztése konnyebb, mint az el6z6¢.
A lehetdségek koziili valasztasban az lesz a dontd, hogy mi a szervezet célja a tovabbi
felhasznalassal kapcsolatban.
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A munkakor értékelésbol az aldbbi feladatok elvégzéséhez kaphatunk hasznos
informaciokat (Dienesné, 2007):

- fizetési rendszer kialakitasa, tervezése

- munkakorok tisztazasa

- szervezet elemzése

- vezetés és karrierfejlesztés

- a kialakult munkakéri struktiira megvaltoztatasa

- szervezeti kultura atalakitdsa
A munkakdr-értékelési eljarasok jellemzdje, hogy az értékelés kozéppontjaban a
munkakdr tartalma €s elvaras rendszere all és nem az azt betoltd személy sajatossagai.
Az eljarasok céliranyos megfigyeléssel gyljtott és elemzett informaciokra alapoznak.
Az alkalmazott megoldasok nem az abszolut, hanem a relativ értékek megallapitasat
szolgaljak. A munkakor-elemzéssel késziilé munkatiikér biztositia a munka-
értékeléshez sziikséges alapinformaciokat.

A munkakor értékelés folyamatat a 28. dbra szemlélteti. Az értékelés elsd 1épése az
értékeld team kialakitasa. Célszeri a HR osztaly munkatarsai, valamint a vezetdk
mellett a dolgozok bevonasa is. Ez egyrészt azért fontos, mert érintettek lesznek az
értékelés kimenetelében (a bériik fligg tdle), masrészt az értékelés eredményének
elfogadtatasa is konnyebb, ha a munkavallalok is képviseltették magukat az értékelés
folyamataban.

ERTEKELEST VEGZO
CSOPORT KIALAKITASA

INFORMACIOGYUJTES,
ELEMZES,
RENDSZEREZES

- munkakorok tartalma
-munkakorok kozotti
kapcsolatok (szervezeti abra,
interja, workshop, munkakori
leiras)

REFERENCIA MUNKAKORO
MEGHATAROZASA

MUNKAKORI LEIRAS

elkészitése,tomor formaban

ERTEKELESI
MODSZER
KIVALASZTASA

KOMMUNIKACIO

28. abra: A munkakor értékelés folyamata
Forras: sajat szerkesztés
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Az értékelés elvégzése elott informacidt gyljtink a szervezetben el6forduld
munkakdrok tartalmarol és megvizsgéaljuk az egyes munkakorok kozotti kapesolatokat.
Az igy kapott informaciokat elemezziik és rendszerezziik. Az értékelés egyik fontos
eleme a referencia munkakorok meghatarozasa. Ezek azok a munkakorok, amelyek az
Osszehasonlitas alapjat fogjak képezni. A konnyebb Osszehasonlitds végett célszeri a
munkakdri leirdsokat tomor formaban elkésziteni és kovetkezhet a megfeleld értékelési
modszer kivalasztasa, majd a munkakorok tényleges értékelése.

A munkakor értékelés modszereit alapvetden két nagy csoportba sorolhatjuk (10.
tablazat).

A globdlis vagy szintetikus modszereknél a munkakorok osszehasonlitasa a munkakori
kritériumok Osszessége alapjan torténik, azokat egymassal Osszehasonlitva fontossagi
sorrendet allapitanak meg. Nem keriil sor az alkoté elemek vizsgalatara. Az
Osszehasonlitas alapjatol fiiggben az alabbi modszereket (Morvay — Borzseiné, 2008):

Rangsorolas, egyszerli besorolas: a munkakorok besorolasa a szakmai ismeretek
alapjan, szubjektiven torténik, mert nincsenek megfogalmazott 0Osszehasonlitasi
szempontok. Kisméretli, kevés munkakorrel rendelkezd szervezetben ajanlott az
alkalmazasa.

Paros 0Osszehasonlitas: az elobbi modszer tovabbfejlesztett formaja. Minden
munkakdrt, minden munkakorrel péarosaval hasonlitanak Ossze, amelynek soran a
nagyobb értékii 2 pontot, a kisebb 0 pontot, az egyforma sulytiak 1 pontot kapnak. A
rangsor az Osszesitett pontszam alapjan allithato fel. Alkalmazéasa kisméretii
szervezetekben ajanlott. Nagyméretli szervezetekben az alkalmazést neheziti, hogy a
munkakdrok szdmanak novekedése aranyaban né az O&sszehasonlitandd munkakorok
szama is

Munkakdri osztalyozas, klasszifikacid: a besorolas alapja egy elére elkészitett
munkakdr besoroldsi tabla, amelyben az egyes szintekhez jellemzd kritériumokat
allitanak fel. Ehhez hasonlitjak az adott munkakort. Példaul magas szintii kritérium a
nagy szakmai tudast és gyakorlatot igénylé munka, ami a mindennapokban nagyfoku
onallosagot és dontési képességet igényel, mig ezzel szemben az alacsonyabb szintii
kritérium a felettes iranyitdsa alatti munkavégzés. A feladatokat részletekbe mend
eldirasok (utasitasok) alapjan kell végezni. A modszer hasznalata akkor célszer(i, ha
viszonylag kevés kovetelményszint kertil kialakitdsra.

10. tablazat: A munkakor értékelés modszerei

Az ésszehasonlitds alapia Munkakor egésze Munkakor részekre,
PJ (Globalis, vagy szintetikus tényezdkre bontva
mddszerek) (Analitikus modszerek)
Rangsorolas, egyszerii . - .
, .. £ i Tényezo 6sszehasonlitd
mds munkakor besorolas ,
o ‘s modszer
Paros 0sszehasonlitas
Sl (nfunkakor Munkakdri osztalyozas, Pontozasos mddszerek
besorolids) e g ,
klasszifikacio (Hay modszer)

Forras: Elbert et al, 2002.
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A legismertebb ¢és leggyakrabban alkalmazott modszerek az analitikus modszerek, ahol
a mindsités tobb tényezd €s szempont szerint torténik, a kritériumok stulyozéasaval.

A tényez6-Osszehasonlitd modszer soran a munkakorok sajatos Osszetevdit
értékelési skalaval hasonlitjak 0ssze. A munkakor értékét a munkakoroket jellemzo
legfontosabb tényezok adjak. Ilyenek példaul a:

a munkakort jellemz6 mennyiségi mutatok (pl. darab, érték, stb.)

- a munkakdr célja (a célok megvalodsitasaban betoltott szerepe)

- fontosabb felelosségek (anyagért, eszkozért, pénzért vagy emberek munkajaért
vallalt feleldsség)

- szakismeret, tudas-igény (képzettség, képesitések, egyéb ismeretek)

- problémamegoldas gyakorisaga, 6nallosaga, stb.

- kiilonleges munkavégzési koriilmények (Gyoker et al. 2010).

A pontozasos modszereknél a vizsgalt munkakori tényezok mindegyikét konkrét
pontszammal latjak el, amelyeket el6zetesen, meghatarozott szempontok szerint
alakitanak Ki. Az egyes tényez6k kiillonbozo sulytak lehetnek. A vizsgalt munkakorok
minden jellemz6jét ehhez az eldre kidolgozott pontozasi rendszerhez viszonyitjak. A
munkakdr értékét a pontszamok Osszege jelzi. Legelterjedtebb tipusa a HAY modszer,
amelynek lényege, hogy elsé Iépésben kidolgozasra keriill a munkakdri profil, a
masodik 1épésben konkrét szamértékkel keriil kifejezésre az adott profil munkakori
értéke (Dienesné, 2007). Napjainkban vilagszerte kozel 9000 vallalat hasznalja,
beleértve a magyarorszagi szervezetek tobbségét, akik a kilencvenes évek elején leltek
rd e modszerre.

11. tablazat: A kompetencia alapu pontozasos modszer pillérei

TUDAS PROBLEMA- A
MEGOLDAS FELELOSSEG
Szakmai tudds Gondolkodasi szabadsdag Cselekvési szabadsdag
(a munkakor betoltéséhez | (mennyire leszabalyozott (mennyire 6nall6 a
sziikséges Osszes tudas) keretek kozott miikodik a | munkakar)

munkakor)

Menedzsment szélesség
(feladatok, tertiletek
nagysaga, Osszetétele,
harmonizacidja)

Gondolkodasi kihivas
(mennyire komplex
feladatokat, problémakat
kell megoldani)

Hatas teriilet

(az eredményre hatas
mérhetd értékben: budget,
l1étszam, arbevétel, koltség)

Emberi kapcsolatok
kezelése

(befolyasolasi képesség
mértéke, amely biztositja
az eredmények elérését)

A hatds természete
(kozvetett / kozvetlen hatas
a szervezeti eredményre)

Forras: Szocs, 2010

Az 1j, kompetencia-elemzésen alapi pontozasos modszer kidolgozasa a HAY
Management Group nevéhez fiizddik. A modszert tobb évtizede dolgoztak ki, egzakt
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matematikai-statisztikai szamitasok alapjan és folyamatosan modositjak a szervezeti,
vallalati trendek alakulasa alapjan. A modszer elénye, hogy rugalmas, de objektiv
eljaras, ¢és konzisztenciat biztosit, melynek harom alappillére a tudas, a
problémamegoldas és a felelosség (11. tablazat). A harom faktor elemzése adja a
pontszamot, ami megfeleltethetd egy referenciaszintnek.

Az értékelés elénye, hogy a vallalat szdmara azonos sulyt munkakoréknek azonos az
értéke, ugyanakkor a szervezeti szint nem befolyasolja jelent6sen a munkakor értékét
(azonos szervezeti szinten 1év6 munkakorok értéke eltéré lehet). A beértékelt
munkakdrokbe soroljuk be a munkavallalokat a ténylegesen végzett feladataik, a
munkakdri leirasok alapjan. Nem az egyéni teljesitmények és a tudas, hanem a
munkakdr tartalma hatarozzak meg, hogy melyik munkavallalé keriil magasabb vagy
alacsonyabb besorolasi munkakorbe.

5.3.4 A munkaerd ellatas folyamata — toborzds, kivalasztas, beillesztés

A szervezet altal meghatarozott célok, kidolgozott stratégidk megvalositdsanak sikere
az alkalmazottakon mulik, ezért nem mindegy hogy milyen mindségii alkalmazottakkal
rendelkeziink, ahogy a mondas szol, "abbdl f6ziink, amink van".

A munkaerd ellatds az a folyamat, amely egyrészt biztositja a szervezet szamara a
megfeleld kompetencidval rendelkez6 munkaerdt, masrészt meghatarozza ezek
alkalmazasi idépontjat, helyét és koltségét.

A munkaer§ biztositasa a toborzast kovetd kivalasztassal nem ér véget, mivel a
munkaer6t be kell illeszteni a szervezetbe, vagyis a folyamat alapvetéen harom f6
1épésre bonthato (29. abra).

TOBORZAS Belsé forrasbél

Kiilso forrasbol

- Onéletrajz, palyazat,
jelentkezési lap

- tesztek

- interjuk

- probamunkak

-AC

Beillesztési program:
- altalanos
- egyéni

29. abra: A munkaeré ellatas folyamata
Forras: sajat szerkesztés
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Toborzas alatt azokat a tevékenységeket értjiik, amely éltal a meghatarozott idopontig
biztositjuk a szervezeti célok megvalositdsira alkalmas potencidlis jelolteket a kivan
mindségben és mennyiségben. Altaldban a munkaerdhidny megsziintetését célozza, a
megiiresedett munkakor betoltésére kerestink jeldlteket.

A kivalasztas olyan dontési folyamat, melynek célja a potencialis jeloltek koziil a
legalkalmasabb jelolt megtalalasa.

A beillesztés olyan tudatosan tervezett és szervezett folyamat, melynek célja, hogy az
ujonnan belépett munkavallalonak minél hamarabb komfortérzete legyen a
szervezetben, pozitiv viszony alakuljon ki a munkaval, munkatarsakkal, mely altal
biztosithatdé munka- €s teljesitményorientalt munkavallalo.

A toborzasi folyamat elsé lépése a munkakori specifikacid attekintése, majd ezt
kovetden keriilhet sor a toborzas forrasanak meghatarozasara, ami lehet szervezeten
beliili, azaz belso forras, vagy szervezeten kiviili, azaz kiils6 forras.

A belsd forrasbol torténd munkaerd biztositds szamos esetben kézenfekvo megoldasnak
tinik. Példaul, ha a munkakdri feladatok olyan specialis ismereteket igényelnek, amit a
kiils6 munkaerépiacon jelen 1évé jeloltek nem tudnanak jo ellatni, vagy ha a
munkaszervezetben felhalmozott munkaerd-tartalékok vannak, s ennek mobilizalasaban
a szervezet érdekelt.

A bels6 forrasbol torténd munkaerd biztositas leggyakoribb esetei az atszervezés,
atcsoportositas, Ujraalkalmazas, visszahivas, eldléptetés, vezetdi utanpotlas. A
személyzet biztositas egyik lehetséges utja a szakember leltar attekintése, amely alapjan
a HR osztaly munkatarsa, vagy éppen a munkaerdhidnnyal kiizd6 munkacsoport,
osztaly vezetdje tesz javaslatot. A masik mod a megiiresedett munkakdr meghirdetése
falitijsagon vagy intraneten.

A Dbelsé forrasbol torténd toborzas lehetséges eldnyeit és hatranyait a 12. tablazat
foglalja 6ssze.

12. tablazat: A belso toborzas elonyei és hatranyai

ELONYOK HATRANYOK
A jelentkezdk jobban mindsithetdk, tobb Kevés a jelentkezo, kisebb a valasztasi
roluk az informacid lehetdség (belterjesség)
1d6- és energiatakarékos - gyorsabb az A megiiresedett munkakdort ismét be kell
iires munkakdr betdltése tolteni
Javitja a munkavallalok kozérzetét Konfliktusok kialakulasa - Miért éppen 6?
A belso6 karrier lehetdsége 0sztonzo, "Péter-elv" - egy jo dolgozo elvesztésével
motivalo hatdsu, noveli a lojalitast rossz vezet6t kapunk

Koltségtakarékos - nincs hirdetési koltség | Szokasok rabja - kevésbé kreativ, nincs 01j
oOtlet, friss szellem

A képzés, fejlesztés megtériil Uj kapcsolatok hidnya

Konnyebb a beilleszkedés Nincs lehetdség munkaerdpiaci
Osszehasonlitasra

Magas a bevalas biztonsaga Elfogultsag a munkatarsakkal szemben
(barati kapcsolatok)

Forras: sajat 0sszeallitas

69



SZECHENY]I @

Az elénydk és hatranyok ismeretében komoly atgondoléast igényel, hogy melyik
forrasbol toborozzunk munkaerét, a szervezeti célok elérését vajon melyik
munkavallalé tudja leginkabb megvalositani. A dontés nem konnyii. Bar ismerjiik a
mondast "Uj seprii, j6l seper”, de azt se felejtsiik el, hogy "a régi tudja, hol van a
szemét".

Kiilsd forrdsbol biztositjuk a munkaerdt, példaul, ha a belsé allomany nem fedezi a
sziikségletet, ha szervezet nem érdekelt a bel6 allomany mobilizalasara, vagy ha a kiils6
munkaerdpiacrol konnyen és korlatlanul beszerezheté a munkaerd.

Amennyiben ugy dontiink, hogy toborzast kiilsé forrasbol oldjuk meg, szamos
lehetéség 4all elbttiink a munkaerd beszerzésére. A dontés alapja altalaban a
koltséghatékonysag. A kiilonb6zo toborzasi modszereket a 13. tablazat 6sszegzi.

13. tablazat: A kiilsé forras szegmensei és modszerei

KULSO FORRAS SZEGMENSEI MODSZEREK
A munkaerdpiacon teljes — Munkaiigyi Kozpontok és magan
munkaidos allast keresok munkakozvetitok

— Betéveddk, besétalok

— Munkatarsi ajanlas

— Sajat adatbazis

— "Kaputol" torténd felvétel

— On-line (sajat honlap, partnercég)

A munkaerdpiacon — Munkaer6 kolcsonzé, munkakdzvetitd cégek

részmunkaidos dllast keresok — Id6szakos munka igénybevétele (hatarozott
idejit munkaszerz6dés)

— Alternativ munkaerdpiaci szolgaltato
szervezetek (érdekképviseletek, civilek,
alapitvanyok)

— On-line (sajat honlap)

Oktatdsi intézmények hallgatoi —  Allasborzék, forumok

— Nyilt napok

— Osztondijas rendszer

— On-line (sajat honlap, oktatasi intézmény
honlapja)

Mas szervezetek dolgozoi — Hirdetés

— Széroélapok, plakatok, tablak

— Kivalasztasi és toborzasi tanacsadok.
— Fejvadaszok

— Vallalatfuzio, ill. felvasarlas

Forras: Szeghegyi, é.n. alapjan sajat kiegészitéssel

Az ismertetett modszerek alkalmazasa természetesen elényokkel és hatranyokkal is
egyiitt jar.
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A Munkaiigyi Koézpontok alkalmazasanak eldnye, hogy altalaban sok a jelolt, igy
viszonylag gyorsan érkezik az ajdnlat, ugyanakkor els§sorban munkanélkiiliek
kozvetitésérdl van szo, akikkel szemben a cégek elbitéletesek.

A betévedok, besétalok olyan jeldltek, akik az adott szervezetet ismerve, ott szeretnének
dolgozni és palyazatukat leadjak a cégnél, hogy amikor megiiresedik egy munkakor,
gondoljanak rajuk. A moédszer alkalmazidsa altaldban a palyakezddkre és a fizikai
munkasokra jellemzd.

A munkatarsi ajanlds nyugaton bevett modszer, Magyarorszagon az utobbi évtizedben
kezdett igazan elterjedni. Vannak, akik tévesen a protekcioval azonositjdk. Az ajanlas
ez esetben azt jelenti, hogy az ajanld személyes garanciat vallal az altala ajanlott
személyért, vagyis "nézd meg az anyjat, vedd el a lanyat" alapon az ajanl6é olyan
személyt javasol, akit sajait munkavégzéséhez viszonyitva megfelelonek tart. A
szervezet elénye, hogy ez altal megsporolja a toborzasi és részben a kivalasztasi
koltségeket és valoszinlsithetd a bevalas. A szervezet ezt ugy kdszoni meg az
ajanlonak, hogy anyagi vagy nem anyagi jellegii juttatasban, jutalomban részesiti.

A | kaputol” torténd felvétel esetében a szervezet a bejaratnal kifliggeszti a felvételi
igényt. A modszer egyszerli, de korlatozott hatdsfoku. Abban az esetben célszerii
alkalmazni, ha standard munkakoérrél — (villanyszereld, lakatos, kOmiives,
gépkocsivezetd, portas stb.) van szo, illetve a cég a helyi munkaerdpiac dominans
szereplGje amit az allaskeresok ismernek és ,,utba esik".

A munkaerdkolcsonzé cégek igénybevétele elsdsorban iddszakos jelleggel torténik,
fokeént ipari szervezetnél jellemzO. A modszer elonye, hogy foglalkoztatas terheit a
kolesonado cég fizeti, a kolcsonbe vevd szervezet pedig a szolgaltatas kifizetéséért
megfeleld szaktudasu munkavallalot kap.

A munkaerdpiaci szolgaltato szervezetek (fejvadaszok, kozvetitdk, tanacsadok)
szolgaltatasainak igénybevétele azért célszerii, mert a vezetésre alkalmas személyek és
specialistak kivalasztasaban lényegesen szélesebb informacids bazissal, kiforrottabb
modszertani apparatussal, tobb tapasztalattal, nagyobb rutinnal rendelkeznek, mint a
munkaer6t keres6 vallalat. A fejvadasz cégeket a szervezetek altalaban akkor veszik
igénybe, ha egy magasabb szinti munkakorrdl van szo, példaul felsdvezetorol.

Az alternativ munkaerdpiaci szolgaltato szervezetek (érdekképviseletek, civil
szervezetek, alapitvanyok) koziil tobben célja a hatranyos helyzetii emberek
jelolteket ajanlani.

Az allasborzék, nyilt napok célja a tehetséges fiatalok, palyakezddk felkutatdsa.
Napjainkban egyre inkébb szervezet brand a forumokon valoé megjelenés, ugyanakkor a
magas szintli technikai, technoldgiai tudast igényld szervezetek (pl. osztott szolgaltato
kozpontok - SSC) gyakran kihasznaljak a allasborzék adta lehetdséget a nyelvtudassal
rendelkez0 tobb diplomas palyakezddk alkalmazasanak reményében.

A hirdetések feladasanak szamos lehetsége van (Ujsag-, radio- televizid ), de ezek
hatékonysaga napjainkban megkérddjelezhets. Fontos, hogy a célcsoporthoz valasszuk
a megfeleld média eszkozt.

Napjainkban az on-line toborzasi eszkozok a legelterjedtebbek. Ez lehet a szervezet
sajat honlapja, de mas allaskeres6/kinaldé portal vagy kozosségi oldal. A moddszer
elonye, hogy gyors ¢€s olcs6. Napjainkban az "okos telefonok", valamint a
szamitastechnikai eszk6zok terjedésével mar nem csak a fehér gallérosok keresésére
hasznalatos a modszer.
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A szordlapok, plakatok, tabldk hatékonysdga szintén megkérddjelezhetd. Bar a
koltségigénye relative alacsony, azok elhelyezése, terjesztése mar gondokat okozhat,
nem beszélve arrdl, hogy sok esetben olvasas nélkiil eldobjak.

Hidba megfeleld a valasztott toborzdsi modszeriink, atgondoltuk a hirdetés helyét
(helyi, regionalis média, szaklapok stb.), ha a megfogalmazott hirdetés mégsem vonzza
be a potencialis jelolteket. Parkinson szerint ,,az a jo dlldshirdetés, amelyre egyetlen
valasz érkezik, de az a megfelelé embertol”.
A hirdetés tulajdonképpen egy marketing eszkoz, egy reklam, melynek célja a
potencialis jeloltek megtalalasa. A hirdetés elkészitésénél a marketingmodszerek koziil
az AIDA modellt célszerii alkalmazni, vagyis:
A: Attention — figyelemfelkeltés
I: Interest — érdeklddés elérése
D: Desire — vagy ébresztése
A: Action — cselekvésre késztetés
Fontos jol atgondolni a hirdetés képét, ugyanis a figyelemfelkeltést ezzel érjiik el. A
hirdetéssel szemben az alabbi elvarasok fogalmazhatok meg:
- Jol elhelyezett
- Nagy alaku (illusztracio,szinek, képek, grafikak)
- Egyértelmii:  vallalat leirasa, azonosithatosaga, pl. ,multinacionalis
nagyvallalat”, ,,dinamikusan fejlodo részvénytarsasag”
Fontos, hogy felkeltse az olvasd érdeklddését, amihez a munkéaval kapcsolatos
konkrétumok megismerése is sziikséges, vagyis tartalmazza a sziikséges adottsagok,
hogy az olvasé "magara ismerjen" és a munkakdr elényeit:
- F6cim: munkakor
- A vallalat helye, a szervezet leirasa
- Kapcsolatrendszer a felettesekkel és az alarendeltekkel
- Fizetés, teljes juttatasi csomag
- Normaltol eltéré6 munkaid6 hossz, szabadsag
- Szakképzettség, képesités
- Elvart szakmai gyakorlat
- Személyi adottsagok
- Jelentkezés modja
A megfelelé vizualis ¢és tartalmi elemek alapjan elérhetjiik, hogy az olvaso
vagyakozzon a hirdetésben szerepld allasra €s ez altal cselekvésre 0sztondzze a jeloltet
és ugy érezze, hogy a jelentkezése helyes dontés.

A potencialis jeloltek bevonzasat kovetden ratérhetiink a kivalasztds folyamatara.

Ennél az értékelési, kivalasztasi, dontési eljarasnal sem beszélhetiink egy egységes
forgatokdnyvrél. Az eljarast és az alkalmazandd eszkdzoket ugyanis az adott
munkakortdl, a vallalati-munkahelyi szituaciotol fiiggden kell megvalasztani (Hajos -
Gési, 2008). A kivalasztasnal leggyakrabban alkalmazott eszkdzcsoportok a
kovetkezok:

Iskolai  bizonyitvanyok, diplomdk, oklevelek, munkaviszony-igazolasok, esetleg
ajanlolevelek bekérése, ezek a jelentkezo iskolai végzettségérol, az azt kiegészitd
specialis képzettségekrol, a szakmai gyakorlat helyérdl és idétartamardl informalnak
(bar természetesen ez csak a ,,papir"),
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Onéletrajz, jelentkezési lap a legfontosabb személyi adatokkal, informaciokkal, ezeken
végigkisérhetd az egyén életitja. A kiilalakra vonatkozoéan nincs elfogadott kritérium.
Fontos, hogy roviden, tényszerlien tartalmazza azokat az adatokat, amelyek altal
megismerheto a jelolt képzettsége, munkahelyi tapasztalata, nyelvtudasa, személyisége,
érdeklddési teriilete. Napjainkban a motivacios levéllel ellatott amerikai tipusu és az
EUROPASS o6néletrajz hasznalata jellemz6 a gyakorlatban.

Pdlyazat, amelyben a jelentkezé vazolhatja a munkakorrel kapcesolatos motivacioit, az
azzal kapcsolatos elképzeléseit, igy egy érdemi szakmai mérlegelés alapja lehet,
Személyes elbeszélgetés, interju, amely a kozvetlen kontaktus lehetdségét kinalja mind
a két fél szamara, amelynek soran egyrészt kolesondsen tisztazhatok azok a kérdések,
amelyekre az irdsos anyagok még nem adtak valaszt (a munka tartalma, feltételei, a
fejlodési lehetdség, varhato kereset stb.), masrészt személyes benyomasok szerezhetdk,
amelyek hasznos kiegészitdi az irasos palyazatnak (ténylegesen milyen a palyazo
szakmai felkésziiltsége, személyisége, stilusa; milyen vezetd vagy munkatars lesz
beldle, varhatoan beleillik-e az adott kozegbe, kozosségbe, vallalati kultiraba, képes
lesz-e azonosulni a feladataval). Az interjukat stratégia szerint Oszinte,
problémamegoldo, stressz és édes-keserii tipusokba sorolhatjuk. A résztvevok szama
alapjan egyéni és csoportos interju kozott valaszthatunk.

Tesztek, gyakorlati feladatok, probamunkak soran ellendrizni lehet a tényleges
felkésziiltséget, a munkakor betdltésére vald alkalmassagot, specialis képességek és
készségek meglétét. Ilyenek lehetnek a kiilonbozoé alkalmassagi tesztek, személyiség
tesztek, motivacios tesztek, csapattag tesztek, munkaérték tesztek, intelligencia tesztek.
Assessment Center (értékelé kozpont) eljarast elsGsorban menedzserek komplex
értékelésére, megitélésére alkalmazzak, és annak soran a kivalasztott személyeket tobb
szakértd tobbféle eljaras (tesztek, szerepjatékok, postabontas, menedzsmenttechnikak,
értekezlet, targyaldsvezetés stb.) segitségével kiilon-kiilon értékeli, majd a tapasztalatok
Osszegzése alapjan egy egységes mindsitést készit.

Vamosi (2013) alapjan, ha a munkat keresiink, a meztelen igazsag az, hogy
mindannyian termékek vagyunk. Fontos megkiilonboztetni a markankat (magunkat) a
piacon veliink versenyz6 tobbi markatol (a tobbi allaskeres6tél). Az édnéletrajzok
tipusait és a felvételi beszélgetés sajdtossdagait részletesen jelen konyvsorozat "Uzleti
kommunikacio alapjai” c. konyv 2.4 és 2.5. fejezete targyalja, mint személyes
prezentacios elemeket.

Osszességében a kivédlasztds mindségi kritériumait Dienesné (2007) az aldbbiakban
foglalta 6ssze:
- Megbizhatdsag: a szelekcid ugyanazon palyazok ismételt elbiralasanal is mindig
ugyanazokat az eredményeket hozza.
- Objektivitas: a szelekcio a birdld személytdl fliggetleniil ugyanazon palyazok
esetében mindig ugyanazokat az eredményeket hozza
- FErvényesség (validitas): az a pontossag, mellyel a szelekcids eszkoz méri azt,
amit mérnie kell.
- Gazdasagossag és praktikussag: az alkalmazott eljarasok, segédeszkozok
a munkakorhoz viszonyitva ne legyenek tal koltségesek; ne legyenek talsagosan
id6igényesek; ne legyenek komplikaltak; a végrehajtassal megbizott vallalati
munkatarsak szamara ne legyenek kellemetlenek.
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Az alkalmassag kritériuma, az ember és a munka megfelelése kiilonféle tényezok
komplex kapcsolataban nyilvanul meg. A megfelelés legjelentdsebb aspektusai: a
szakmai (tudas, tapasztalat), az egészségiigyi (pl. érzékszervi), a jogi (pl
szakképzettség, allampolgarsag) és a pszichologiai megfelelés, alkalmassag.

Amennyiben megtaldltuk a potencialisan alkalmasnak tiing jeldltet és allast kindltunk
neki, még nincs vége a munkaerd ellatds folyamatanak, mivel attol, hogy valaki
alkalmas, még nem biztos, hogy bevalik.
Fontos, hogy ne hagyjuk magira az 0 munkatarsat. A beilleszkedés eldsegitése
érdekében bevezetd intézkedések sziikségesek. Ilyenek (Lévai — Bauer, 2009, Kozdik,
2015):
A munkafelvétel el6készitése:
- A belépés elsé napjan alljanak rendelkezésre a megfeleldé munkafeltételek,
sziikséges munkadokumentumok, munkaeszk6zok.
Informacids beszélgetések:
- Célja a dolgozé megismerése, személyes kontaktus megteremtése (tényleges
képességek feltarasa).
- Alapos tajékoztatas a dolgozo feladatairol, ala-folérendeltségi viszonyokrol, a
munka menetérél (munkakori leiras, szervezeti szabalyzatok).
- Munkavédelmi oktatds, biztonsagos munkavégzési magatartas, balesetveszély,
egészséges munkavégzés feltételei.
A munkatarsakkal valé megismertetés:
- Kozvetlen kollégak, mas részlegek
- Bemutatas egyenként — személyes kapcsolat
A szakmai bevezetés és beillesztés elOsegitése érdekében célszeri kidolgozni egy
beillesztési programot, melynek célja:
- Az jonnan belépdé munkaer6 beilleszkedésének tudatos segitése
- Bevezetés a munkaszervezetbe, ismerkedés a munkahely sajatossagaival
- A felel6sségteljes, 6nallo munkavégzés kibontakoztatasa
- A fén6k — munkatars k6zotti harmonikus viszony kialakulasanak segitése
- Felkészités a kiilsd-belso kornyezet valtozasaihoz valé alkalmazkodasra
- A magas szinvonali munkavégzés feltételeinek megteremtése
- A folyamatos képzés, tovabbfejlodés lehetoségének biztositasa.
A beillesztési programot tartalma alapjan két fo részre oszthatjuk. Az 4ltalanos
szakaszba tartozo feladatok minden 10j belépdre vonatkoznak, mig az egyéni szakasz
feladatai a betoltendé munkakorhoz igazodnak.
Az dltalanos szakasz feladatai:
- Munkaidé szabalyozas ismertetése (kezdési, befejezési idék, munkakozi
szlinetek, munkaid6 nyilvantartas, szabadsag bejelentés, betegség bejelentés)
- Munkahely attekintés, felettesek kollégak, munkavédelmi szabalyok
- Ismerkedés a szervezettel (kapcsolatok, szokasok)
- Talalkozok, megbeszélések vezetokkel (vallalati stratégia, célkitlizések, szakmai
feladatok, mindségi munkavégzés)
- Munkamegbeszélések a kozvetlen vezetével a beillesztési program
elérehaladasardl  (tapasztalatok  feldolgozasa, problémak megismerése,
korrekciok).
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Az egyéni szakasz feladatait a munkakor sajatossaga hatarozza meg. Példaul, ha
palyakezd6r6l van szo, célszerli rotacidban foglalkoztatni, amely alapjan a
munkavallalé meghatarozott idot tolt el egy-egy részegységnél és a rotacios szakasz
végén keriil kijelolésre a végleges helye.

A beillesztési program alkalmazasaval csokken a betanulédsi koltség, a munkavallalo
hamarabb beilleszkedik (még a probaidé vége elétt kideriil) és nagyobb elkotelezddés
varhato (biztonsag, sikerélmény). A beillesztés sikerének ellendrzésére interju vagy
,beilleszkedési program kérd6iv” keretében kertilhet sor.

Moré (2012b) alapjan a sikeres beilleszkedést segithetik azok a pszicholdgiai tréningek,
amelyek az egyén Onismeretére iranyulnak, fejlesztik kommunikacios képességét,
segitenek legy6zni a beilleszkedéssel jaro pszichologiai megterhelést.

5.3.5 A munkaerd osztonzése

Az 6sztonzésmenedzsment a vallalkozasok fontos stratégiai eszkdze, mert elOsegiti a
megfeleld emberek megszerzését, megtartdsat és motivalasat. A motivacios eszk6zok
teljesitményre gyakorolt hatasara kevesebb figyelmet forditanak a szakirodalomban,
pedig nagymértékben befolyasoljak, hogy az egyén milyen szinvonalon és mennyire
konnyen sajatit el 0 jartassagokat (O’ Neil — Drillings, 2009). Egy alkalmazottnak
nagyon fontos, hogy kot6djon az adott vallalathoz, és akkor jol fog teljesiteni. Ehhez az
embereket 0sztondzni, motivalni kell (Lovey — Nadkarni, 2008).

Az 6sztdnzés az emberi eréforras menedzsment olyan teriilete, ahol a legkdzvetlenebb
moédon jelenik meg mind a munkaadoi és mind a munkavallaléi érdek (Ldszlo — Poor,
2008). A munkaad6 célja a megfeleld teljesitmény, a munkavallalé célja pedig az, hogy
anyagi és nem anyagi érdekeit érvényesiteni tudja.

Az 0Osztonzési eszkozoknek harom fajtija van: gazdasagi, pszichologiai, szocialis
(Bacsné, 2007).

Gazdasagi osztonzesi eszkozok: A dolgozok azt varjak, hogy a munkabér aranyos
legyen a befektetett erdfeszitésekkel. Munkabériiket gyakran Osszehasonlitjak azzal a
munkabérrel, amit egy masik vallalatnal kaphatnanak. Ahhoz, hogy a bérrendszer
0sztonzo jellegli legyen, az kell, hogy mindegyik dolgozoé elfogadja, mint igazsagosat.
Altalaban tal nagy figyelmet forditunk a gazdasigi 6sztonzési eszkozokre. Sok vezetd
ugy véli, hogy a pénz kielégiti a legfontosabb sziikségleteket. Ennek ellenére egyre
gyakrabban bebizonyosodik, hogy a gazdasagi 0sztonzési eszkézoket nem szabad
talértékelni. Jelentdségiik csokken, ezzel egylitt né a masféle eszkozok fontossaga,
amelyek serkentenek.

Az alkalmazott pszichologiai osztonzési eszkozok a Maslow féle hierarchikus
sziikségletek struktirajan, a Herzberg féle Gsztonzési eszk6zokon és a Thorsrud féle
pszichologiai munkafeltételeken alapul.

A célokat ugy kell megallapitani, hogy pontosan megmutassak, mit kell egy dolgozonak
vagy csoportnak elérnie, milyen koriilmények kozott kell elvégezni a munkat, valamint
azt, milyen segédeszkozoket kell alkalmazni. Ezen kiviil meg kell allapitani a feladat
teljesitésének feltételeit is. A konkrét célok ismeretének két elénye van, egyrészt a
dolgozokat 0sztonzi a cél elérésére, masrészt konnyebb a munkaeredményeket mérni.
Fontos, hogy a célok realisak legyenek, mert masképp elvesztik 6sztonzo szerepiiket.
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A kovetelményeket ugy kell konkretizalni, hogy Ossze lehessen vetni a dolgozok altal
elért eredményekkel. Ugy kell megéllapitani, hogy teljesitheté legyen. Legyen olyan
magas, hogy kihivas jellege legyen. El kell érni, hogy a beosztottak érezzék az
elomeneteli lehetdséget, akkor onérzetiik is 0sztondzni fogja ket a jobb munkara és
eredményekre. Fontos a munka valtozatossaga, a dolgozok rotacidja, a tovabbképzés
lehetdségének biztositasa, 0j ismeretek birtokdban a dolgoz6 magabiztosabba valik.
Fontos szerep jut a visszajelz6 informacioknak, mivel a dolgozok eredménytelenné
valnak, ha nem kapnak visszajelzést. Ahhoz, hogy ennek 0sztonzo ereje legyen, minél
gyorsabban el kell juttatni az érintettekhez. Ha a dicséretet ugy kezeljiik mint az
0sztonzés eszkozét akkor csak ritkan hasznaljuk. A dicséretet ki kell érdemelni, és
akkor érdemes hasznalni, ha a dolgozonak nehézségei vannak és emiatt nincs kedve
dolgozni.

A legfontosabb 0Osztonzési tényezOk egyike a feleldsség ¢és oOnallo feladatok. A
konkurencianak is van 0szténzé szerepe, de igazan ott érvényesiil legjobban, ahol a
dolgozok elsdsorban 6nmagukkal konkurdlnak nem masokkal, mert ez utdbbi esetben
megromlik a munkahelyi 1égkor.

A szocidlis osztonzok legfontosabb csoportjat a szocialis juttatasok alkotjak. Ezek
Kisegité eszkozok, féleg akkor alkalmazzuk 6ket, amikor javitani akarjuk a munkahelyi
légkort. Sok esetben a dolgozok szocidlis juttatds helyett inkabb tobb fizetést szeretne
kapni. Ezek 6nmagukban nem ndvelik a termelékenységet.

A munkavallalok megfelelé 0Osztonzése kihivas elé¢ 4allitja a munkaltatokat.. A
motivacio-eredmeny modell (30. abra) alapjan egy munkavallalo teljesitménye bizonyos
mértékben fligg korabbi tapasztalataitol, de a megfeleld motivaltsag is sziikséges.

Input tényezdok Kozvetitd valtozok Output tényez6k
EMBERI OSSZETEVOK
- egyéni jellemzok
- CSOpOl‘t hatésok TELJESiTME’NY
VEZETOI
MOTIVACIOS
STRATEGIAK
SZERVEZETI TENYEZOK ) )
- technolégia ELEGEDETTSEG

- szervezeti struktiara

30. abra: A motivacié-eredmény modell
Forras: Tosi et al., 1986

Onmagaban nem elég a motivaltsig ahhoz, hogy megfelelé teljesitmény sziilessen,

hanem a képességnek és a motivacionak egyiittesen kell jelen lennie. A motivacio-
eredmény modell input oldaldt emberi Osszetevok és szervezeti tényezok alkotjak.
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Befektetésbdl eredmény egy olyan folyamat soran lesz, amelyben a vezetdi motivacios
stratégidk jatszanak kozvetitdé szerepet. A vezetdnek a motivacios stratégia
kivalasztasanal az egyének képességbeli adottsagait is figyelembe kell venni (Ldczay -
Juhasz, 2008). Az output oldal két tényezdje a teljesitmény és a megelégedettség.
Mindketté a munkdhoz kapcsolddd erdfeszitések eredményeként értelmezhetd. A
teljesitmények kiilonb6z6 szintjei mennyiségi és mindségi szempontok, valamint
szubjektiv vezetoi megitélés segitségével tobbféleképpen hatarozhatdé meg. Ugyanaz a
teljesitményszint az egyik ember esetében kivalénak mindsiilhet, mig egy masik
esetében elfogadhatatlannak (Rodz — Heidrich, 2013).

Az Osztonzésmenedzsment 16 célja olyan 0Osztonzési politikanak, stratégianak és
rendszereknek a kifejlesztése €s alkalmazasa, amelyek eldsegitik az adott szervezet
céljainak elérését a megfeleld emberek megszerzése, megtartdsa és motivalasa altal
(Armstrong — Murlis, 2005). Természetesen az emberi er6forras menedzsment fontos
feladata a toborzas, a fejlesztés, vagy a rugalmas munkaidérendszerek kialakitdsa, de ha
hianyzik a munkatarsakban a megfelelé6 motivacio, késztetés, akkor a teljesitmény
hatasfoka, intenzitasa elég korlatozott lesz. Ez az a funkcio, amelyben kiilondsen fontos
mérlegelni a szervezeti célok mellett a munkavallal6i szempontokat is, mert elsésorban
itt kell megteremteni a két érdek Osszhangjat. A munkaado célja az, hogy megfeleld
teljesitményhez jusson, a munkavallalo célja pedig az, hogy anyagi és nem anyagi
természetil érdekeit érvényesiteni tudja.
Az észtonzési politika meghatarozza azokat az alapelveket, amelyek szerint a szervezet
ellentételezi a munkatarsai munkavégzését, teljesitményét.
Az dsztonzési stratégia az 0sztonzési politika altal megfogalmazott elvek alapjan az
Meghatarozza azokat a kiemelt 6sztonzésstratégiai célokat, amelyekre iranyitani kell az
Osztonzést.
Az osztonzési gyakorlat az Osztonzési stratégia konkrét megvalosulasa. Azon
szabalyok, eljarasok és modszerek Osszessége, amelyek alapjan a szervezet dolgozdi
konkrét 6sztonzését megvalositja.
Az dsztonzési rendszer azon elemek Gsszessége, amelyekkel az 6sztonzés megvaldsul.
F6 elemeit az 0Osztonzési csomag tartalmazza. Ezek megjelenhetnek kozvetlen
jovedelemformaban (bér, potlék, jutalom), lehetnek jovedelempodtld juttatasok
(cafetéria), vagy nem jovedelemtermészetii érdekek érvényesitésére iranyuldok
(munkafeltételek, karrierlehetéség) (Karolinyné — Poor, 2010). Az 0sztonzési
rendszerrel  szemben  elvaras  hatékonysag, rugalmassag,  differencialtsag,
koltségtakarékossag. Céljait az alabbiakban foglalhatjuk Gssze:

- a szervezeti célok megvaldsitasahoz sziikséges emberi eréforrds vonzasa és

megtartasa,

- magas teljesitményszint fenntartasa,

- motivacio és elkdtelezettség ndvelése,

- aszervezeti és az egyéni célok dsszhangjanak megteremtése.

Az Osztonzésmenedzsment az Osztonzok két csoportjat kiillonbozteti meg. Az egyik
csoportot alkotjak, az un. tranzakcionalis, pénzbeli dsztonzok és juttatasok: az alapbér, a
valtozobér, és mas pénzbeli juttatasok. Ezek a javadalmazas materialis (kézzelfoghato)
elemei. A masik csoportot az un. relaciondlis, nem pénzbeli, immateridlis (kézzel nem
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foghat6) 0sztonzok alkotjak, amelyek a munkavallalok nem pénzbeli sziikségleteit
hivatottak kielégiteni, ilyen példaul az elismerés, onallosag, karrier lehetség (Tothné,
2012).

Az Osztonzésmenedzsment modelljét a 31. abra szemlélteti. A munkaadoi
szempontokra az intézményi terv és stratégia gyakorol hatést. A belsé tényezdk hatassal
vannak a stratégia alkotas folyamatéra és a sikertényezOkre, mig a kiilsé tényezdk a
stratégiara, human stratégiara gyakorolnak hatast. Az 6sztonzésmenedzsment alapelveit
szervezeti €s munkavallaloi oldalrdl kozelithetjilk meg. Szervezeti oldalrdl fontos, hogy
az alapvetd szervezeti célok (stratégia, akcioprogramok) megvaldsitasara iranyuld
Osztonzést biztositson, feleljen meg a hatékonysagi, gazdasagi szempontoknak,
kozvetitse a kiils6 kornyezet elvarasait, legyen igazsagos, egyértelmii és kozérthetd.
Munkavallaléi oldal alapelve, hogy tegye Ilehet6vé a munkavallaloi érdekek
érvényesitését, az elégedettség kialakitasat, igazodjon a differencialt egyéni és csoport
célokhoz (Karolinyné — Poor, 2010).

INTEZMENYI TERV ES STRATEGIA

K — = B
U E
L Munkaadoi szempontok L
Munkaerd szegmentalds
§ és a sziikséges kapacitas S
O * Stratégiai 0
. . alkotasi
T Strate’gla i ) . folyamat T
. * Human SPECIALIS OSZTONZESI * 161 definial p
. . > Jol definialt 3
E stratégia KERDESEK sikertényez6k N
N
E Dolgoz6i szempontok Koltség szempontok E
A Dolgozoi elvarasok Koltség szerkezet és yA
1) és preferenciak dinamika O
K K

31. abra: Az 6sztonzésmenedzsment modellje
Forras: Laszlo et al., 2005.

Az 0Osztonzési rendszer alapelve, hogy a stratégia megvalosuldsara iranyuld
cselekedeteket Osztonozze, ezzel elomozditva a munkavallaléi érdekek érvényesitését
és legyen igazsagos, egyértelmli a munkavallalok szamara. Ahhoz, hogy az 6sztonzési
eszkozok elérjék a kivant hatast, javuljon a dolgozok hozzaallasa és a munka
termelékenysége, a dolgozok sziikségleteit ki kell elégiteni. A dolgozoknak a
vezetokhoz vald hozzaallasa nagy szerepet jatszik az 0Osztonzés elfogadasaban. Az
Osztonzési eszkozok lehetnek pozitivak és negativak. Negativ eszkoz példaul a
biintetés, ez is alkalmazhato arra, hogy az egyén hozzaallasan valtoztasson, hasznosabb
azonban a pozitiv eszk6zok alkalmazédsa. Az Osztdnzési rendszer elemeit a fentieken
kiviil tobbféle szempont szerint lehet csoportositani, példaul (Bokor, 1999b):
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- anyagi és nem anyagi jellegli kompenzacio,
- kiils6 és bels6 motivacion alapuld kompenzacio,
- rendszeres €s eseti kompenzacios formak,
- egyéni, csoportos és szervezeti szintii kompenzacios elemek,
- pénzbeli és természetbeli juttatasok,
valamint az elosztas alapjat képezo elvek szerint.

McKenna — Beech (1998) az 6szténzési rendszerek alabbi tipusait kiiloniti el:
- Ledolgozott 6éraszamtol fiiggd, idéaranyos fizetés
- Eredménytdl fiiggd fizetés
- Egyéni/csoportteljesitménytdl fliiggo fizetés
- Szakértelem/kompetenciafliggo fizetés
- ,,Onkiszolgalé” vagy rugalmas juttatasi rendszer (Cafeteria)

A ledolgozott oraszamtdl fiiggo, idéaranyos fizetés 1ényege az iddaranyos rendszer. Ez
alapjan mindenki a ledolgozott norma szerint kapja a fizetését (6rabér, heti bér, havi
fizetés). A rendszer elénye, hogy

- 1igazsagos,

- viszonylag konnyen végrehajthato,

— lehetové teszi a foglalkoztatasi kiadasok eldrejelzését,

- nem hangstlyozza a kibocsatott mennyiséget a mindség rovasara.
A rendszer hatranya, hogy a dolgozék nem motivaltak a nagyobb produktivitasban. Az
el6léptetés €s a szakmai karrier fejlédése nem biztositott.

Az eredménytdl fiiggo fizetés, a PBR (,, payment by results”) részben kikiiszoboli az
idéaranyos fizetési rendszer hatranyait és a fizetést az egyén altal eldallitott
mennyiségtol teszi fiiggdvé. A rendszer elénye, hogy az alkalmazott motivalt a nagyobb
mennyiség elérésében ¢€s ez altal koltségkiméld megoldast jelent. A rendszer hatranyai:
- bizonyos munkakoroknél, ahol a kibocsatds mennyisége nem mérhetd
egyértelmiien, nem alkalmazhato,
- az eldallitott mennyiség novekedése ndveli a munkabalesetek el6fordulési
gyakorisagat, igy a balesetvédelmi eldirasok fokozott betartasa sziikséges,
- a rendszer csak a mennyiséget nézi, a mindséget nem, igy fontos a szigoru
mindségellenérzési rendszer,
- a mennyiségre vald koncentralas egyes dolgozokban fesziiltséget, stresszt
okozhat.

A teljesitményfiiggé fizetési rendszert két nagy csoportra  bonthatjuk.
Megkiilonboztetiink egyéni és csoportos teljesitménytol fliggd fizetési rendszert.
Az egyeéni teljesitménytdl fiiggs, PRP (performance-related pay”) rendszer 1ényege,
hogy az el6z6 fizetési rendszert, ami az outputra koncentral, kiegésziti a munkavégzési
magatartassal, azaz a mindségi paraméterrel. Ez alapjan a teljesitmény mindsége %-0S
arany( vagy fizetési skalan valo le- vagy felfelé mozgast eredményez. A rendszer
elényei:

- kedvezébb, korrektebb megitélés,

- elismerés a jol teljesitknek, motivacio,

- hasznos visszajelzés a teljesitményrol.
Hatranyok:

- nyilt kommunikacid visszaesése,

79



SZECHENY]I @

A csoportos  teljesitménytdl fiiggd fizetés az egyéni PRP-modszer hatranyait hivatott
kikiiszobolni. Magédba foglalja a részvényesi részesedést, nyereségrészesedést.
Profitfiiggd fizetésnek is nevezik, ami kedvezo idészakban anyagi elismeréssel parosul,
mig kedvezotlen idészakban nem nyujt juttatast. A rendszer elényeiként az alabbiakat
sorolhatjuk fel:

- A dolgozdk jobban azonosulnak a szervezet sikereivel (elkotelezettség, jobb

teljesitmény).

- Osztdnzi az egyiittmiikddést.

- Csoportnyomas hatasara novekedhet a rosszul teljesitok teljesitményszintje.
A rendszer hatranya, hogy az 6szténzés fiiggetlen az eréfeszitéstol.

- Onkdzpontu, individualista szemlélet,
- arosszul teljesitdket biintetik, nem 6szténzik.

A szakértelem alapu fizetés sajatossaga, hogy a hangstly az output helyett az inputon
van, ami a munkavallal6 tudasa, szakértelme, kompetenciai. A rendszer terjedésének
hatterében az all, hogy az 0j technologidk megjelenésével megndtt az igény a
szakképzettség irant. A rendszert csoport alapti szemlélet és rugalmassag jellemzi. A
miikodés feltétele:

- elismerni kivant szakértelemre valé odafigyelés,

- megfelelo fizetési arany,

- megfeleld képzes biztositasa,

- megfeleld eljarasi modszerek,

- elegend6 idébefektetés.
A kompetencia alapu fizetési rendszer elénye, hogy az igények kovetkeztében
magatartasbeli valtozast 0sztondz, a munkavallalok érdekében all minél tobb
szakértelem, szaktudds megszerzése, ami eldsegiti a sik karrier megvaldosulasat a
szervezetben.

Az onkiszolgdlé vagy rugalmas juttatasi rendszereknek szamos elnevezése ismert:
rugalmas juttatais (UK, USA), kompenzaciés csomag (Ausztralia). Nalunk a
koztudatban a Cafeteria név terjedt el leginkabb. A rendszer lényege, hogy a dolgozo
dont, hogy a juttatasi meniib6l (vallalati gépkocsi, egészségbiztositas, -pénztar, étkezési
utalvany, tudiilési csekk, ruhapénz, stb.) mit valaszt, mi szolgalja leginkabb az
elégedettségét. A rendszer bevezetésének feltételei:

- figyelembe kell venni az alkalmazas koltségeit is,

- informatika biztositasa, adminisztracios elonyok,

- folyamatos feliilvizsgalat (programok koltsége),

- Kkoltségeldnyok, adokedvezmény.
A rendszer elénye a dolgozo dontésében rejlik, ugyanakkor mivel nem anyagi
juttatasrol van szo, igy higiénés tényezoként jelenik meg, azaz nem motivalja a
dolgozo6t, egy id6 utan természetesnek veszi a juttatast.

A jol megvalasztott Osztonzési, javadalmazési rendszer a megfelel6 munkavallalot
vonzza, a megfeleld viselkedést valtja ki és segit megtartani az értékes embereket.
Emellett biztositja a bérkoltségek kontrolljat az tzleti kultaraéhoz és a célokhoz
illeszkedden. Nem lehet ugy kialakitani és bevezetni egy 0sztonzési rendszert, ha nem
értjilk vilagosan, hogy hova szeretnénk altala eljutni. Altaldnossagban elmondhat,
hogy a vallalatok nyereségrészesedés csokken, az arbevétel egyre kisebb aranyat
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forditjak 6sztonzd béremelésre, ez altal megnd annak a jelentdsége, hogy iligyesen
hasznaljak a kinalkozo rendszerek lehetdségeit. (Dara, 2008).

5.3.6 Az egyéni teljesitményértékelés

A teljesitményértékelés minden szervezetnél kiemelkedd szerepet jatszik, hiszen
hozzajarul az eredményes mikddéshez. Azzal, hogy folyamatosan visszajelzést adunk
az adott dolgozo teljesitményérdl, elosegitjiik a szervezeti célok megvalosuldsat, de
fontos, hogy az egyéni célokat is figyelembe vegyiik. A vallalatoknak érdemes olyan
értékelési rendszert kifejleszteniiik, amely mind a munkaad6, mind a munkavallalo
szamara hasznos azaltal, hogy produktiv alkalmazottat fejleszt a cég szamara, aki
munkajaért realis javadalmazasban részesiil, valamint segitséget kap hianyossagai
felméréséhez és orvoslashoz.

A teljesitményértékelés olyan folyamat, amelynek segitségével a szervezet informaciot
szerez ¢és visszajelzést ad az alkalmazottak teljesitményérdl (Karolinyné, 2006). A
teljesitményértékelés a szervezetben dolgozd valamennyi munkatars adott idészakra
vonatkozo teljesitményének felmérése és megitélése, azaz egy értékelés a dolgozo
munkajarol, teljesitményérdl (Gulyds, 2008d). Teljesitményértékelésnek nevezhetiink
barmely olyan eljarast, amely tartalmazza az alabbi 1épéseket (Szatmdriné, 2007):

- a munkakdvetelmények meghatarozasa,

- a munkatars aktualis, az elére meghatarozott kovetelményekhez viszonyitott
teljesitményének értékelése,

- visszajelzés a munkatars felé, a teljesitménybeli hidnyossagok kikiiszobolésére,
és az elvartnal magasabb szinvonalu teljesitmény fenntartasara valdo motivalas
céljabol.

Egy szervezet iizleti teljesitménye alatt 4ltaldban az eredményességet, a
gazdasagossagot értjiilk. Azaz a vallalat altal kitlizott célok megvalosulasanak mértékét
és az erdforrasok hatékony felhasznalasanak modjat. A hagyomanyos vallalati
teljesitménymérés folyamataban a multbéli cselekedetek eredményességét ¢€s
hatékonysagat szamszerisitjiik, ezaltal a pénziigyi eredményességre, a piaci helyzetre, a
miikddési  hatékonysagra vonatkozod teljesitménymutatokat vizsgaljuk. Ez a
multorientalt teljesitménymérési gyakorlat tehat alapvetéen pénziigyi adatokon
nyugszik. Ma mar szamos vallalatnal ettdl fejlettebb, komplexebb mérési és értékelési
rendszerek miikddnek, amelyek ok-okozati kapcsolatokat is feltarnak, a teljesitmény
fejlesztésének lehetdségére is ravilagitanak, és a vallalati tevékenység tobb teriiletét is
érintik. (Bokor et al.,2007)

Ezzel

A teljesitményértékelés bevezetésével az alabbi célok érhetdk el (Gydker et al., 2010):

- szolgalja a teljesitmény fokozasat,

- visszacsatolast nyajt az alkalmazottaknak munkajuk mindsitésérol, és ezzel
ndveli a motivaciot,

- lehet6vé teszi az emberekben 1évo potencialis képességek felismerését,

- megmutatja, hogy a szervezet mit var el az egyénektol,

- a karriertervezés eszkoze lehet,

- abér, a jovedelem megallapitas alapja lehet,

- informaciokat nyujt a munkakorrel kapcsolatos problémakrél és azok
megoldasarol.
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A teljesitményértékelés lehet formalis és informalis. A formadlis teljesitményértékelés
olyan eljaras, melynek segitségével rendszeresen — meghatarozott idokozonként — €s
modszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek meg az adott
feladat/munkakor elvarasainak. A teljesitményt a tidgabb kornyezeti rendszer
kihivasaihoz torténd alkalmazkodds mindsége fejezi ki. A szervezet sikeressége,
eredményessége az, ami alapjan a szervezeti egységek, csoportok és az egyes
munkakorokben tevékenykedd egyének hozzijarulasa értékelddik. Az egyéni
teljesitményértékelésnél (és az e folyamat részét képezd munka- és magatartas
értékelésnél) az egyén szintjén értékeliink, de ez alapjan kovetkeztetni lehet a csoport,
illetve a szervezet teljesitményszintjére is. A teljesitményértékelés nem mas, mint
visszacsatolas.

A visszacsatolas €s az értékelés (vagy annak hidnya) nagyon fontos szerepet tolt be az
ember életében. A szervezet kultirajara és légkorére erésen ranyomja bélyegét az a
mod, ahogyan az egyéni teljesitményértékelés torténik.

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

Természetesen a szervezetek — amennyiben teljesitményértékelés bevezetésére szanjak
el magukat — a formalis teljesitményértékelés rendszerének kidolgozasa mellett
dontenek. Ennek el6készitéséhez a legtobbszor jelentés energia befektetésre van
sziikség, hiszen az eddig csak megbecsiilt, nem tulsdgosan kommunikalt és néha erésen
kérdéses teljesitményindikatorokat meg kell hatarozni, tudatositani kell és el kell
fogadtatni a munkatarsakkal, ami nem pusztan HR feladat, hanem sokkal inkabb erds
vezetdi kvalitasokat kivan.

A vallalat egészének teljesitménye a szervezet tagjainak teljesitményébdl tevodik Ossze,
vagyis a tagok kozos célok érdekében tett egyéni és csoportos erdfeszitésein alapul.
Ezért fontos, hogy a tagok az egyéni teljesitményiikkel hozzéjaruljanak a vallalati
teljesitmény eléréséhez. Egyéni teljesitménynek tekinthetjilk az elvégzett munka
eredményét, a kitizott céloknak valé megfelelést, valamint bizonyos kompetencidk,
magatartasmintak elsajatitasat és alkalmazasat is. (Bokor et al., 2007)

Az egyéni teljesitményt szamos tényezé befolyasolhatja (32. abra). Az egyén
motivdcioi, erdfeszitései: mennyire motivaldak a kitlizott célok, milyen helyet foglal el
¢letében a munka, mennyire elégedett Onmagaval, elért eredményeivel, milyen
kapcsolatban van a kollegaival.

Sajat tudasa, készségei, képességei: mennyiben relevansak a kitizott feladatokkal
kapcsolatos ismeretei, szaktudasa, hogyan kezeli a problémakat, hogyan oldja meg a
munkahelyi konfliktusokat.

Kornyezeti hatdsok: rendelkezésre allnak-e a sziikséges erdforrasok, kap-e vezet6i
tamogatast, Osztonzi-e a teljesitményt a vallalati kultara, kedvez6-e a szervezet
gazdasagi, tarsadalmi kdrnyezete.
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KEPESSEGEK,
KESZSEGEK
Szaktudas
Kommunikacios készség
Problémamegoldas

Tarsas készségek . e
Fizikai adottsag =
KORNYEZET

Munkafeltételek és koriilmény ek
Munkak6ér meghatarozottsaga
Munkahelyi szabaly ok, normak
Vezet6i tamogatas
Gazdasagi, politikai helyzet

MOTIVACIO,
EROFESZITESEK
Célok és elvarasok
Erofeszités, szandek
Ertékrend
Elégedettség

Munkahelyikonfliktusok NS
-
AZ EGYEN

TELJESITMENYE

32. abra: Az egyéni teljesitményt befolyasolé tényezok
Forras: Bohlander et al., 2001

A teljesitményértékelési rendszer kialakitasanal fontos megemliteni a rendszer
folyamatjellegét, ami azt jelenti, hogy az elemek egymasra épiilnek, és szoros
kapcsolatban vannak egymassal, igy azonos alapelvek és logika hatja at Oket. A
teljesitményértékelési rendszer csak akkor tud hatékonyan miikddni, ha minden egyes
elem megfeleléen miikddik, a kapcesolat és az egymasra épiilés megmarad

A teljesitményértékelés folyamati elemei nyolc f& pontban foglalhatéak Gssze (33.
abra).

Miel6tt részleteiben megterveznénk a teljesitményértékeld rendszert, meg kell hatarozni
az ertékelés céljait (1. lépés). A célok ugyanis a tovabbiakban nagymértékben
meghatarozzak a valaszthatd modszereket és teljesitménykritériumokat. A véllalati
teljesitmény értékelésével kapcsolatos célok két csoportba sorolhatok (Szatmariné,
2007):

Ertékelési célok: kompenzacios dontések, munkaerémozgassal kapcsolatos dontések.

- Ellenszolgaltatas eloszlas: A teljesitmények és azok kiilsé standardjaihoz, vagy
egymashoz valo hasonlitasuk lehetévé teszik a bérek és az anyagi jellegli
juttatasok differencialasat és a motivaciot az alkalmazottak kozott.

- Bels6 munkaerémozgassal kapcsolatos dontéseket, példaul eldléptetéseket,
visszamindsitéseket, athelyezéseket ¢és véglegesitéseket lehet szakmailag
indokolni a teljesitmény multbéli informacioi alapjan.

- Kiils6 munkaerével kapcsolatos toborzasi, kivalasztasi, elhelyezési ¢és
beillesztési programjainak értékelését lehet utdlagosan megtenni, értékelési
adatok alapjan.

Fejlesztesi célok: teljesitmény visszajelzés, iranymutatas a jovore nézve, eldléptetés.

- Elsorendli fejlesztési célként lehet meghatarozni a teljesitmény visszajelzést,
annak érdekében, hogy az alkalmazott tisztaban legyen azzal, hogy miben kell
javulnia ahhoz, hogy megfeleljen a teljesitménye a vezetdi elvarasoknak.
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- Fontos cél a szervezeti jovOre vonatkoz¢ irdnymutatdsok kimunkélasa, melynek
alapja a teljesitményértékelési dokumentumok kielemzése lehet.

- A teljesitményértékelések Osszehasonlitasa és statisztikai elemzése alapvetd a
késdbbiekben megvalosithato eléléptetési potencial megitélése szempontjabol.

2.AZ ERTEKELTEK

1. CEL i
; . KORENEK
MEGHATAROZASA [y S

3. AZ ERTEKELOK
KIJELOLESE

4. A TELJESITMENY- 5.4Z ERTEKELES

ERTEKELES MODSZERENEK
KRITERIUMAI KIVALASZTASA

6. AZ ERTEKELES
LEFOLYTATASA,

AZ EREDMENYEK
ISMERTETESE

7. AZ ERTEKELES LEZARASA

33. abra: Az egyéni teljesitmény értékelésének folyamata

Forras: sajat szerkesztés

Az értékeltek korének meghatdrozasa (2. lépés):Az értékelésnek elsdsorban az értékelt
szamara van gyakorlati jelent0sége, mert arr6l kap visszajelzést, hogy milyen
eredménnyel dolgozik, milyen tovabbi fejlddési lehetdségei vannak, mit kell javitania.
Amennyiben a menedzsment a munkakori teljesitményt fontosnak itéli a szervezeti
egység teljesitésében, akkor azt figyelemmel kell kisérni. Nem indokolt barmely
alkalmazotti csoport kizarasa az értékelésbdl. A dolgozok értékelésekor nézni kell,
hogy milyen munkat végez a dolgozo, hogyan teljesiti feladatait, milyen a
teljesitménye, munkéajanak milyen eredményei vannak. Azt is vizsgalni kell, hogy
milyen az ember, milyen képességei, tulajdonsagai vannak, mennyire alkalmas a
rabizott munka elvégzésére.
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Az értékeldk korének kijelolése (3. lépés): Az értékeldnek rendkiviil fontos szerepe van
a teljesitményértékelési rendszer szempontjabol. Az értékeld személye barmely
modszer alkalmazasa esetén igen valtozatos lehet, a legidealisabb esetben egyszerre
tobb véleményt is Osszegylijtenek a teljesitményt felmérdk, hogy a szubjektiv elemeket
kiszlirjék az értékelésbol. Az értékeld személye a kovetkezo lehet:

- A leggyakoribb, hogy az értékelt kdzvetlen felettese késziti az értékelést, hiszen
0 bizza meg feladatokkal, 6 14t ra a tevékenységére, 0 ellendrzi azt.

- Az alkalmazott maga is készithet un. onértékelést, melynek az a célja, hogy
megismerjiik, mit érez az alkalmazott a tevékenységérdl, mennyire elfogult vagy
éppen mennyire kritikus magaval szemben.

- A kozépvezetoket, valamint a kulcspozicidkat betoltoket altalaban az egyik
felsGvezetd szokta értékelni. Ez annyival jelent tobbet, mint az atlagos értékelés,
hogy a posztot betoltd elomenetelét és teljesitményének ingadozasat jobban
figyelembe veszi, a kulcspozicio jellegébol fakaddan.

- Az értékelt beosztottjanak értékelése érdekes lehet, hiszen 6 teljesen mas
szemszOgbol lat ra felettese munkajara. Hazankban fontos lehet a kitoltd
anonimitasanak garantalasa, hiszen a beosztott tarthat felettese valaszlépésétol.

- Az értékelt munkatarsa értékelheti, hogy milyen az alkalmazottal a kozos
munka, annak aranyos megosztasa, milyen mértékben fogadja el a csoport az
értékeltet.

- Az ligyfél elégedettségébdl szarmazik a vallalat haszna, igy nélkiilozhetetlen a
kliens véleménye a vele kapcsolatba keriilt munkavallalorol.

- FErtékeld bizottsag alkalmazisa nem mondhato elterjedtnek. Altaliban a
kozvetlen felettesbol és 3-4 mas tagbol all, mint példaul kolléga, beosztott, HR
munkatars, felsd vezetd és kiilso értékeld is lehet. Elénye, hogy ’tobb szem
tobbet lat’, igy az értékelés megbizhato, realis, igazsagos. Hatranya: jelentds ido-
és er6forras igény.

A teljesitmény kritérium (4. lépés) kivalasztasa, azaz a ,,mit mérjiink” eldontése igen
fontos, és egyben az egyik legnehezebben megoldhatd probléma. Mérhetjiik:
- a munkakorh6z kapcsolédd végeredményt (forgalom, elégedett vevok, termelt
mennyiség, selejt szam, stb.)
- a munkakorhoz kapcsoloddo  személyes tulajdonsagokat — (személyiség,
kommunikacioés készség, megbizhatosag, kreativitas, vezetdi készség, stb);
- a munkakorhoz kapcsolodod viselkedést, magatartast (utasitasok betartasa,
problémak jelzése, adminisztracio ellatasa, stb.).
A teljesitmény t6bb dolog kombinaciojat jelenti. Tudnunk kell, hogy amit mértiink,
nagymértékben meghatarozza, hogy a szervezetben az emberek mire tesznek
erbfeszitéseket. A végsé teljesitmény a szervezeti egység outputjaban tiikr6z6dik
vissza, de ez egyéni teljesitményekbdl tevédik Ossze, ezért a teljesitményértékelési
rendszert egyéni teljesitmények mérésére hozzak létre. Az értékelési kritériumok
megvalasztasa fontos, mert azt kell els6sorban mérni, amire a Szervezet erdfeszitései
iranyulnak. Eppen ezért a teljesitményértékelés alapja elsésorban a munkakori leiras
kell, hogy legyen. Az értékelt szempontoknak mindig a munkakori feladatokhoz és
kovetelményekhez kell kapcsolodniuk. A teljesitményértékelés soran sohasem az adott
alkalmazott személyiségét kell értékelniink, hanem azt, hogy mennyire felel meg a
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munkakdri elvarasoknak, kovetelményeknek. Ezért a hatékony teljesitményértékelés
egyik alapfeltétele, hogy a munkakorokkel szembeni elvarasok, kovetelmények
tisztazottak legyenek.

A teljesitményértékelés soran tébbféle modszer (5. lépés) alkalmazhat6 attdl fiiggéen,
hogy egyén vagy tobb személy értékelését végezziik (34. abra).

Teljesitmény értekelési technikak

[
El 1

Egyének teljesitmyét énmagaban
értékeld technikak

Osszehasonlité technikalk

I I — — —1
Onalléan nem
: C a1 . Kényszeirtett
Leld <kaldk Leiréd értékelés alkalmazott Rangsorolas ; 1
Ertékeld skaldk értekeldsi e szétosztis
technikak
I | ]
. Strukturalt - s
Ertékelési tényezokre Magatartasra asszé N Munkanorma Péros &sszehasonlitas
épiild technikak épiil6 technikak
Struktira- Al ) ba aTlits
latlan 1 ) Valogato sorba allitas
Magatartasformakkal esazé I\nnl’q;e.. Esf"tek
- Folyamatos skala jellemzett modszere
osztalyozasi skila
- Magatartas Lyl Celkézp ontu
Nem folyamatos e . vezetés
o megfigyeld
skdla =F
skala

- Pontos skala

34. abra: Az egyéni teljesitmény értékelésének folyamata
Forras: Gyokér et al., 2010.

Az egyéneket értékeld technikdk lehetnek:

Osztdlyozo, értékelé skalak: a teljesitménytényezOk kiemelt, fontosnak itélt elemeit
soroljak fel (pl. a munka mennyisége, mindsége, tudasszint, egylittmiikodés,
munkafegyelem). A teljesitményszinteket tobbféle skalan jelolik. Elénye ennek a
modszernek, hogy kialakitdsa, alkalmazisa egyszerti, gyors és alkalmas az
Osszehasonlitasra. Hatrdnya, hogy nehezen biztosithaté a vizsgalt kritériumok azonos
értelmezhetdsége.

Munkanorma: id6 vagy teljesitménynorma formaban allapitja meg a normalis vagy
atlagos termelési eredményt az alkalmazott szamara.

Kotetlen formdju jelentés (esszé): az értékeld irasban fogalmazza meg az értékelt erds
és gyenge pontjait. A nehéz Osszehasonlithatosdg és az értékeldk szubjektivitasa
problémat jelenthet.

Kritikus esetek modszere: az értékel6tdl azt varjak, hogy a megfigyelési idOszak alatt
gyljtse és jegyezze le az értékeltek munkamagatartasanak kiemelkedben jo, illetve
rossz eseteit. A modszer elénye, hogy munkakor- specifikus és sok konkrét
magatartasmintaval alatamasztott. Hatranya, hogy id6igényes és Osszehasonlitasra nem
alkalmas. A gyakorlatban a kiilonb6z6 osztidlyozd, rangsorold modszerek
kiegészitéseként hasznalhatd a fejlesztési célok teljesitéséhez.
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Magatartasformdakkal  jellemzett osztalyozo skalak: meghatirozzdk az adott
munkakorhoz sziikséges legfontosabb magatartasformakat, majd mindegyikhez
kidolgoznak egy osztalyoz6 skalat, amivel szamszerlisithetdé és Osszehasonlithatd az
értékelés (altalaban 6-10 teljesitmény dimenziét alkalmaz, és ezekhez 5-6 kritikus
magatartasjellemz0 tartozik, pontszdmmal).

Magatartas-megfigyeld skala: Az el6z6hdz hasonldan ez a skala is épit a kritikus esetek
technikara ugy, hogy leirja azokat a magatartasokat, amelyek a munkakdor legfontosabb
elemeit képezik. A f6 kiilonbség a két utobbi mddszer kozott, hogy a munkakdrt betoltd
altal mutatott magatartasforma azonositasa helyett az értékelének azt kell megjeldlnie,
hogy milyen gyakran figyelhette meg az adott magatartaselemet a vizsgalati
idészakban.

A célkozpontos vezetés (MbO — Management by Objectives) alkalmazasakor egy
meghatarozott idészakra vonatkozé kozos célmeghatarozast kovetden keriil sor az
értékelésre, azaz a kijelolt célokhoz viszonyitjak a teljesitményt. A modszer a jovébeli
teljesitmény elvarasra helyezi a hangsulyt. Elénye, hogy motivalt a munkavallal6 a
mérheté célok megfogalmazasaban, objektiv, egyértelmii, mérhetd. Hatranya, hogy
bizalmat igényel a vezetd és a beosztott kdzott, a magatartas nem értékelhetd, valamint
készséget, elkotelezettséget igényel a cél meghatarozasa és értékelés irant. Az
MbO alkalmazasa értékelésre, el6léptetésre, Osztonzésre és fejlesztésre egyarant
alkalmazhato.

Az dsszehasonlito, tobb személyt egyidejiileg értékeld technikdak az alabbiak:
Rangsorolas: a modszer Iényege, hogy az értékeld sorba allitja beosztottait a legjobbtol
a legrosszabbig. A megbizhatobb eredmények elérése érdekében alkalmazhatd a paros
Osszehasonlitas, illetve a valogaté sorba allitas modszere.

Keényszeritett szétosztas: az értékelonek egy elére meghatarozott arany szerint kell
szétosztania beosztottjait kiilonbozo teljesitmény kategoridkba.

A gyakorlatban kozkedvelt a 360 fokos teljesitményértékelési rendszer, amikor az
értékelés soran az értékelt személy teljes kornyezetének véleményét hasonlitjuk dssze a
sajat véleményével. A 360 fokos teljesitményértékelési rendszer esetében teljes képet
kapunk az értékelt személyr6l, igy nem csak a munkaltaté szemszogébdl kialakult
értékrendszer keriil el6térbe. A 360 fokos értékelés soran mind az értékelt
munkavallal6, mind pedig az értékelé munkaado elozetesen felkésziil, mindkét részrol
nagyobb teljesitményt kovetel, s mindkét fél esetében javul a kommunikacié. Nem arrol
sz0l tehat, hogy a munkaadé értékel, és a munkavallaldé pedig, mint aldozat hallgatja
végig az elemzést, és vagy egyetért azzal, vagy sem. Az értékelés soran vilagosan
kideriil, hogy az értékelt személy valdjaban tisztdban van-e a szervezet céljaival, a
szervezetben betoltott (betdltendd) szerepével, azzal tud-e azonosulni, elfogadja-e azt.
Viélaszt kapunk azokra a kérdésekre is, amelyek eddig rejtve maradtak, mint példaul az
egyén céljai, tovabb tanulasi szandéka, mi az, ami személy szerint 6t motivalja, mik
azok a tényezok, melyek akadalyozzak a cégen beliili fejlédését, és nem utolsd sorban
vilagossa valik, hogy az értékelt személy milyennek latja feletteseit, kollégait.

Az értékeld beszélgetés soran az értékelt személy Onmagat értékeli az elmult, elére
meghatarozott idészakban, lehetGséget kap a sajat véleményének kifejtésére, milyen
feladatot tartott kihivasnak, melyet tartott rutinnak, melyet érzett eredményesnek, és
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melyet kudarcnak. Hagyjuk, hogy az érintett szabadon jellemezhesse Onmagat,
erOsségeit, gyengeségeit, &m ha ugy adddik, kérdéseinkkel segitsiitk. A beszélgetés
soran valaszt kapunk arra, mi az, ami konkrétan 6t motivalja, hiszen ez is, mint minden
mas, egyéntdl fiigg. A vezeték szamara is pozitiv visszaigazolast jelent, ha a
munkavallal6 jol érzi magat a cégnél, és eredményesen végzi a rabizott feladatot.

A teljesitményértékeld beszélgetés két 6 részre kiilonithetd, a felkésziilésre, és a
beszélgetés lefolytatdsara. Az elOkésziileti szakaszban fontos, hogy gyljtsiink
informacioét a megbeszéléshez mas kollégaktdl is, amennyiben az egyes szempontok
értekeléséhez nincs elegendd informacionk, vagy csak egyszerlien szeretnénk
alatamasztani a véleményiinket masokéval is. Ellendrizzilk a rendelkezésre allo
informdaciokat, tligyeljiink arra, hogy csak megbizhatd forrdsokat hasznaljunk fel az
értékelésiinkhoz. Vizsgaljuk meg, mi all a nem megfeleld teljesités mogott
(képességbeli hiany, eszkdzok hianya, Onbizalmi problémak, nem megfeleld
motivacid). Fontos, hogy tajékoztassuk eldre az értékeltet az értékelési szempontokrol,
és értesitsiik idoben az értékelendd kollégankat, hogy legyen elegendd ideje a
beszélgetésre valo felkésziilésre. A beszélgetés lefolytatasanal fontos, hogy az értékeltet
idvozoljik, illetve meghatarozzuk a beszélgetés céljat. Ezutan hallgassuk meg, és
elemezziik az értékelt beszamolojat. Ezt kovetheti az értékeld beszamolodja, majd az
eltérések elemzése. Ahhoz, hogy a beszélgetés eredményes legyen, fontos az 10j célok
kitizése, illetve akciok meghatarozasa.

A teljesitményértékeld interji soran az értékelés eredményét ismertetni kell az
értékeltekkel, ami erdsitheti mindkét fél motivacidjat és teljesitményét, valamint
nagymértékben hozzajarulhat az egyéni fejlédéshez és a szervezeti célok eléréséhez. Az
egyik legnehezebb feladat, ami var az értékelére, hogy az értékelés eredményeit
megismertesse, megvitassa az értékelt személlyel. Az a benyomas, amit a beosztott
szerez az értékelési beszélgetés soran, erds hatassal lehet az 6nbecsiilésére és jovobeli
teljesitményére. Az értékelt dolgozo tele van fesziiltséggel, aggodalommal, ezt kell a
beszélgetés elején feloldani. Nem szamithat sikeres teljesitményértékeld beszélgetésre
az a vezetd, aki a beszélgetésen kezd el el6szor foglalkozni az értékelendd
szempontokkal. Hasznos lehet, ha a munkavégzés soran folyamatosan késziilnek
jegyzetek a munkatarsak teljesitményérdl. A teljesitményértékeld beszélgetés akkor
sikeres, ha mindkét fél fejlodik altala.

A teljesitményértékelés lezarasa fontos esemény. A vezetd a mindsitett tudomasara
hozza, hogy mit ér a teljesitménye és milyen kovetkezménnyel jar (fizetésmegvonas,
eloreléptetés, tovabbképzés, stb.). A lefolytatott teljesitményértékeld beszélgetés vége
az Osszesitdé értékelés. Kell6 hangsulyt kell adni annak, hogy az értékelés
a fejlodést szolgdja, ez az Gjabb feladat meghatarozas alapja.

A teljesitményértékeléskor eldfordulo hibak (Laczay —Juhdsz, 2008):

Szubjektivitds: Az értékeld gyakran akarva-akaratlanul elfogult. Elfogultsaga kiilonb6z6
jellemzokhoz kapcsolodik, mint példaul a kor, a cégnél eltoltdtt idd, nem, vallas,
nemzetiség, megjelenés, szimpatia, k6z0s érdeklddés, barati viszony a felsévezetdvel.
Az értékel6 egyéni értékrendje is befolyasolja az értékelést. A szelektiv észlelés is
szubjektivitast idézhet el6. Ez azt jelenti, hogy a kornyezet eseményeinek észlelése
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torzulhat, a kornyezetbdl jové informacidkat megszirjiik sajat kordbbi élményeink, az
ezeket kisérd érzelmi megnyilvanulasaink, illetve értékrendiink alapjan.

Elneézo értékelés: Az értékeld szigorusaga/engedékenysége: A vezeto tul szigoriian vagy
tal engedékenyen itéli meg valamennyi beosztottjat, nem vallalja fel a differencialés
felelosségét, igy a munkatarsak valamennyien az értékelési skala egy adott részén
tomortilnek.

Hasonlatossagi hiba: Az értékeld masokat sajat jellemzdihez képest értékel, igy azok
részesiilnek elényben, akiknek hasonlo jellemz6ik vannak. A viszonyitasi alapot mindig
az adott munkakor kovetelményeinek szintje képezze.

Kontraszt hiba: Ha munkatarsak kozotti Osszehasonlitas felé  csuszik  a
teljesitményértékelés, akkor az egymasutan kovetkezd értékeltek esetében az eldzo
értékelt teljesitménye befolyasolja a vezetd értékelését: egy kivald teljesitmény utan a
kdzepes teljesitmény mar rosszabbnak tlinhet, illetve forditva is érvényes a helyzet.

A kozelmult hatasa: Alapja az az emberi jellemz0, hogy az Gjabb keletii eseményekre
jobban emlékeziink, mint a régebben torténtekre. Ezért értékeléskor a hangsuly gyakran
eltolodik az utolsé6 néhany honap eseményeire és teljesitményére, és nem értékeljiik az
utolsoé teljesitményértékeléstol eltelt teljes iddszakot.

Sztereotipiak: Az értékel6t az értékeltnek egy olyan tulajdonsaga befolyasolja, amelyet
0 igen sokra értékel, de a munkakor feladatainak ellatdsdban nem jatszik fontos
szerepet.

Egyetlen tényezd hatisa alatt minden tényez6t hasonld modon értékel (magasabbra
vagy alacsonyabbra). PL.: ha a munkatars mindig koran érkezik a munkahelyére, és a
vezetd fontosnak tartja a pontossagot, akkor a teljesitményét is jobbnak itéli meg.
Ugyanez a hatas ellentétes iranyba is érvényesiilhet: egy negativ tényezd az egész
teljesitményt negativ fényben tiinteti fel.

A torz értékelések mind a vallalatnak, mint az értékeltnek karosak. Nem tiikrozik
realisan, hogyan teljesiilnek a wvallalati célok az egyéni teljesitményekben, az
alulértékelt kollegadk frusztraltak lesznek, az irredlisan magasan értékeltek pedig nem
megérdemelt elényokhoz jutnak. Ezeket a torzitasokat meg kell probalni minimalizalni,
és igazsagos, megbizhatd rendszert kell kialakitani. Megoldasi eszkozok lehetnek
(Bokor et al., 2007):
- A vezetdket és a beosztottakat egyarant be kell vonni a rendszer kialakitasaba,
igy mindenki szamara atlathat6 és elfogadott lesz a rendszer.
- Az értékeldk folyamatos oktatasa és képzése.
- Tiszta, nyilt kommunikacio, bizalommal teli vallalati 1égkor, ezéltal lehetdség
nyilik az értékelési eredmények megvitatasara.

5.3.7 Az emberi erdforras fejlesztése

Az emberek életiik jelents részét munkaval toltik, ahol a szakmai ismereteiket,
képességeiket, személyiségiiket is hasznaljak. A valtozasok felgyorsulasa, a verseny
fokozodasa miatt napjainkban nem engedheti meg maganak egyetlen szervezet sem,
hogy ne a legjobb munkaerdvel dolgozzon, de a dolgozok szempontjabol is nagy
jelentésége van a fejlédésnek, fejlesztésnek, ugyanis a munkaerdpiacra Keriilés, a
munkaerdpiacon maradas ma még nehezebb, tehat a fejlesztés, a fejlédés mindkét fél
érdeke.
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A globalizalodd vildg versenyfeltételei megkovetelik, hogy a szervezetek
munkavallaléi, emberi er6forrasai naprakész tudassal, ismeretekkel rendelkezzenek, €s
ezt a szervezeten belill hasznosan tudjak felhasznalni. A szervezetek sokiranyu
valtozasi igényéhez igazodni képes alkalmazottaknak folyamatos képzést kell
biztositani, hogy karbantartsak, aktualizaljak tudasukat. A vezet6i képességek és
készségek sem kivételek ez alol. A tapasztalatok azt bizonyitjdk, hogy a hatékony
képzés a munkaltatok szamara olyan teljesitménybeli elényt, hasznot jelent, amely joval
meghaladja a képzésre forditott kiaddsokat. Manapsdg mar nem is koltségként
tekintenek erre az emberi erOforrds menedzsment funkcidra, sokkal inkabb
befektetéséként. (Karolinyné, 2010)

Kiilonbséget kell tenniink képzés, fejlesztés és a gyakran hasznalatos tréning
kifejezések kozott.

Az angol-amerikai terminologiaban a tovibbképzés — angolul training — leginkabb egy
olyan tevékenység, amely az alacsonyabb szintii és képességli munkavallalokra iranyul.
Célja, hogy a jelenleginél jobb munkavégzésre legyenek képesek. A fejlesztés — angolul
development — pedig inkabb a menedzserek és szakemberek képességfejlesztését
jelenti, foleg a jovore iranyultan, de nem azonos a tréning fogalmaval, hiszen a
fejlesztés esetében ennél tobbrél van szd: egy folyamatos tevékenységsorozat, amely
szervezett tanulast jelent. Célja az, hogy az egyént képessé tegye sajat viselkedésének
megvaltoztatasara. A tréning egy komplex képzési, tovabbképzési eljaras, modszer-
egyiittes, amelynek soran igény szerinti tartalmi és bizonyos kompetencidk
megszerzésére iranyulod felkészités torténik. A tréningek sordn feldolgozzak a sziikséges
elméleti ismereteket, és biztositjak azok alkalmazasat. A gyakorlatok értékelésével és
tesztek alkalmazasaval a résztvevok adott tevékenységre valo alkalmassagat is feltarjak,
és a tevékenységhez sziikséges személyiségjegyek kibontakozasat, fejlesztését is
megvalositjak. Lényeges jellemzdi, hogy a felkészités egyénre koncentraltan, de
kiscsoportban, 8-12 fével torténik. A tréning egy elére meghatarozott cél
megvaldsitasat szolgalja, konkrét tevékenységre késziti fel a résztvevoket, egy feladatra
biztosit kompetencidt. Nagyon fontos a résztvevok aktiv kdzremiikodése is. A folyamat
része az értékelés is, amely soran megerdsitik a tanultakat (Poor et al., 2010).

A fejlesztés célja lehet reaktiv vagy proaktiv (Csdszdr, 1999). Reaktiv fejlesztés
esetében a jelenben észlelt sziikségletek kielégitése, a jelenben kivant kompetencidk
erésitése a cél, mert az egyén vagy csoport kompetenciai nem megfeleloek a
munkafeladatok ellatasara. A proaktiv fejlesztési szemlélet pedig azt tiikrozi, hogy a
szervezetben hosszll tavra eldretekintenek, és a kiildetésbol, a stratégiabol kiindulva
fogalmazzak meg a varhaté sziikségletek kielégitése érdekében a fejlesztési célokat,
felkésziilve ezzel az 0j kihivasokra.

A képzés meneteként elGszor a sziikségletek felmérése torténik, majd a képzés altal
megvaldsitandd  célok, lehet6ségek meghatarozasa. Ezt koveti a résztvevok
kivalasztasa, képzés modszerének megvalasztasa. A képzést kovetd befejezd fazis az
értekeleés. Sziikségletek felmérése a szervezet analizise alapjan torténik. Az elemzés
eredményeként hatarozhato meg a szervezeten beliili kritikus szakteriilet, a kritikus
pont. Az ezt kovetd feladatelemzés a kritikus pont nagyitd ala helyezését, alaposabb
vizsgalatat jelenti. A képzési programok céljai az utodkinevelés, a részleges
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feladatatvétel, a rotacio, a horizontalis mozgas megvalositasa, projekt és bizottsagi
feladatokban részvétel, az elérehozott karriermenedzsment. A képzésben résztvevok
kivalasztasa a lehetségesen szobajohetd személyek kozotti valasztast jelenti a
szemlélete, alkalmassaga, a tanulas feltételezett eredményessége szempontjabol. A
kozvetlen fonok javaslata alapjdn torténik. Az ezt kovetd képzés torténhet
munkahelyen munkaidé alatt, munkahelyen, munkaidén kiviil és munkahelyen kiviil
munkaidé alatt vagy munkaidén kiviil. A tananyag modszernek iitemterv formajaban
rendelkezésre kell allnia! Az értékelés paraméterei, hogy ,,Mit tanult? Megtanulta-e?
Alkalmazza-e?” (Szeghegyi, é.n.)

A fejlesztések két nagy csoportra oszthatéak. Az egyik csoportot alkotjak azok a
fejlesztések, képzések, amelyekre munka soran lehet szert tenni, ezeket nevezziik ,,on-
the-job” jellegli képzés-fejlesztésnek. A masik csoportba pedig az ,,0ff-the-job” tipusu
modszerek tartoznak, amelyet a munkabdl kiszakitva, altalaban kisebb csoportban lehet
alkalmazni.

Az , on-the-job” mddszerek kozé az alabbiak sorolhatok: demonstralds, betanitas,
mentoralas, mentoring, részvétel projekt munkaban, munkakor rotacid, munkakor-
bovités, ismeretk6zld eldadasok, onfejlesztés, tervezett utasitas, felettes tanacsadas és
bemutatas, feleldsség atruhazasa, gyakornoki program, coaching. (Poor et. al., 2010;
Gulyas, 2014b).

Demonstralas: a demonstralé megfigyeli, hogyan dolgozik a mar régota ott dolgozd
kollegéja , igy mintegy ,.ellesi”, mit hogyan kell csindlni, ezutan viszont hagyja, hogy
sajat maga csinalja meg. A modszer elénye, hogy a tanulas kozvetlen kapcsolatban van
a gyakorlati munkaval, hatrdnya viszont, hogy a munkatars, akit megbiztak a
demonstralassal, nem biztos, hogy jartas az oktatasban, nehézséget okozhat szamara a
magyarazatadas, az empatia, rdadasul, ha a tanuld munkatars hibakat vét, az adott
esetben sokba is keriilhet a vallalatnak.

Betanitas: a demonstralas fejlettebb valtozata. A ,betanitassal” megbizott személy
pontos utasitasokat kap, mit kell a ,,betanitottnak” a folyamat végéig megtanulni és
meddig tart a betanitasi idészak. A kapcsolat kizarolag a munka elsajatitasara fokuszal.
Mentori  rendszer: az egyéni fejlesztés olyan formaja, amely soran
a fejlesztésben részt vevd személyek (a mentoraltak) egy tobb szakmai €s szervezeti
tapasztalattal rendelkez6 munkatars, a mentor ,,segitségét, tamogatasat kérheti minden
szakmai problémajaban. gy torténhet meg a szakmai tapasztalatok és az adott
szervezetre jellemzé szervezeti tudas atadasa is. A mentor nem egyszerd ,,betanitd”,
ennél joval tobbrol szol a kapcsolat. A mdodszer nagy elénye a mentoralt szamara, hogy
folyamatosan kommunikalhat a mentorral, akinek befolyasa a vallalaton beliil olyan
elonyokhoz juttathatja, mint példaul, hogy érdekes feladatokat kapjon, az dnbizalom
kialakulasa, er6sddése, a szervezeten beliili karrier elinditasa. Hatranya is lehet azonban
ennek a moddszernek, méghozza akkor, ha esetleg a mentor és mentoraltja kozott
Osszeférhetetlenség alakul ki, vagy ha a tanitvany elkezd talsdgosan fiiggeni a
mentoratol (Klein B. — Klein S., 2008). Mentoralas esetében egy mentoraltrol van szo,
mentoring esetében pedig tobb munkatars fejlesztése folyik egyszerre, tehat csoportos
formaban zajlik.

Részvétel projektmunkaban: a projekt sordn a résztvevok 1), szamukra szokatlan
feladatok megoldasaban vesznek részt és/vagy a munkafeladataikhoz képest mas
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szerepeket is kiprobalnak. A tdbb funkcionalis teriilet részvételével zajld projektek
lehetdséget adnak a szervezeten beliil meglévo ismeretek, tudas atadasara is.

Munkakér — rotacio  (munkakorok — valtasa): a  munkakorok — valtasakor
a munkatars hosszabb id6re, teljes munkaidében és felelésséggel keriil at az Gj feladatot
tartalmazd6 munkakdrbe. Célja a tapasztalatok kiszélesitése, azonban csak akkor
érdemes alkalmazni, ha a vallalat érdekei azt kivanjak, hogy a munkatarsak minél
nagyobb mértékben atlassak a szervezet miikodését, vertikalisan és horizontalisan
egyarant.

Munkakér-bovites vagy munkakor-gazdagitas altal is torténhet fejlesztés, fejlédés,
munkahelyi tapasztalatok szélesitése, de mig a munkakor-gazdagitas soran fliggdleges
sikon torténik a tapasztalatszerzés, tehat tobbnyire nagyobb felel6sségli munkat,
feladatokat végeznek, addig a munkakor-bovités vizszintes sikon terjeszti ki a
munkakdrt, azaz ebben az esetben a feladatok szamanak ndvelése torténik meg. A
munkakor gazdagitas elénye, hogy a munkavallalo elégedettségét is ndvelheti,
amennyiben Oniranyitasi és fejlodési sziikséglete van. A munkakdr-bovités — és egyben
a rotacio — elénye pedig, hogy csokkenhet a munkavégzés monotonitasa, a fluktuacio, a
hianyzasok aranya (Széts-Kovats, 2007).

Ismeretkozlo/atado eldadadsok: jelenleg hazankban a leggyakrabban alkalmazott
modszer. Vannak — mint minden mas modszernek — elényei €s hatranyai, sok mulik
azon, milyen az Osszeallitott tematika, tananyag, az eléadd személyisége (tudas és
atadasi képesség), az alkalmazott audiovizualis, multimédias eszk6zok szinvonala és
alkalmazasa. Kiilondsen igaz ez a készen kaphat6 oktatocsomagok esetében.
Onfejlesztés soran az ellenérzés és az iranyitas elsdsorban az egyén kezében van, és a
tapasztalatokbol valo tanulas all a kdzéppontban. Bar egyéni fejleszté munkarol van
sz0, nem zarja ki ez a modszer a tAmogatod segitséget. Elonye abban rejlik, hogy a
fejlodni akard6 munkatars tudja leginkdbb, mi az, amiben fejlodnie kell, és 6 érzi
leginkabb, hogy a fejlesztés végén valoban sikeriilt-e elérni a kivant valtozast. Hatranya
lehet azonban, hogy nem biztos, hogy az, amit az egyén fejlédésnek érez, azt a
kornyezete is annak tartja (Klein B. — Klein S., 2006).

Coaching: A beosztottakra fokuszalé coaching esetében a vezeté a coach, aki
folyamatosan egylittmiikodik az alkalmazottal a teljesitmény novelése érdekében,
tisztazza a célokat, a munkakori kovetelményeket, az elvart viselkedésmodokat,
munkamoédszereket, egyéni meglatasaival és a szakmai fogisok megosztasaval
motivalja a hatékonyabb munkavégzésre. A vezetd fejlesztése esetében is beszélhetiink
coachingrol, amely személyre szabottsaga, jovo-, és megoldas-orientaltsaga altal mas
modszerekhez képest hatékonyabban éri el, hogy — a coach altal megteremtett bizalmas
légkorben, kérdések hatasara — a vezetd sajat megoldasait felismerje, és vezetdi
attitidjének, gyakorlatdnak ¢és szokdsainak valtoztatasat, fejlesztését véghezvigye
(Heidrich, 2007).

Az , off-the-job”, azaz a munkavégzésen kiviili fejlesztési médszerek k6zé tartoznak a
kiilsé képzések, eléadasok, a tanulmanyut, a konferencia, a programozott oktatas, az
esettanulmany, szerepjaték, szimulacios jaték, tanulmanyi szabadsag, étékeld
kozpontok (AC), outdoor tréningek, 6nkéntes munka, 6nismereti csoport, e-learning
(Poor et al., 2010, Gulyas, 2014c).

Részvétel szervezett (kiilsd) képzéseken: gyakran alkalmazzak olyan esetekben, amikor
a szervezet nem rendelkezik olyan targyi és személyi feltételekkel, amelyek ezen
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képzésekhez sziikségesek , vagy a szervezeten beliili megszervezésiik koltségesebb
lenne.

Tanulmanyutak,  részvétel  konferenciakon: ezek a  formak  alkalmasak
a mas szervezetekben felhalmozott tapasztalatok megismerésére, és ebbdl kdvetkezéen
a sajat munkahelyi helyzet, problémak 0j keretekben valo észlelésére. A tanulméanyutak
eredményeinek  hasznosuldsdt tdmogatja, ha visszaérkezve lehetfség van
a tapasztalatok megosztasara az otthoni kollégakkal, és a kiils§ tapasztalatok,
eredmények beépitheték a munkavégzésbe.

Szamitogépes, programozott oktatds: bizonyos ismeretek, készségek fejlesztésére egyre
szélesebb korben terjed a szamitogépes programokra épiild fejlesztési modszertan.
Elénylk az, hogy a fejlesztendd munkatarsak idObeosztasdhoz alkalmazkodva
hasznalhatok, ¢€s a tréningekhez képest joval olcsobbak, tomegszerien is
alkalmazhatok.

A kifejezetten a vezetok fejlesztésének egyéb moddszerei koziil ismeretesek tovabba a
teljesség igénye nélkiil a programozott oktatas, az esettanulmdany, amely soran vagy egy
helyzetet tanulmanyoznak, és vita keretében jutnak a dontésekhez, vagy a szerepjatékok
segitségével egy cselekvési helyzetben elére korvonalazott szerepet jatszanak el. A
vallalati, stratégiai jatékok altal pedig a kifejezésre juttatott magatartasbol értékes
kovetkeztetéseket lehet levonni a képességekre vonatkozoan, nagyon jo gyakorlasi
modszer a megszerzett ismeretek és tudas alkalmazasara, segit Gj dontési modszerek
feltarasaban. A kerekasztal-konferencia soran egy-egy probléma sokoldalt
megvitatdsaira van lehet6ség kills6  konzulensek segitségével. A  masik
gondolatmenetébe ¢és allaspontjaba vald belehelyezkedés, masok megértésének,
dontések elokészitésének és meghozatalanak gyakorlasahoz, fejlesztéséhez nagyban
hozzajarul. A brainstorming modszere pedig a problémamegoldasban segit, és
csoportos formaban zajlik.

A fentiek alapjan a képzés-fejlesztésen beliil tobbféle lehetdséggel talalkozhatunk,
azonban a magyarorszagi koOzép- és nagyvallalatok esetében a legnépszeriibb
modszerek k6z¢ a tréning tartozik.

Kutatasok igazoljak, hogy minél nagyobb egy szervezet, annal nagyobb figyelmet
forditanak a dolgozok képzésére, tovabba hogy a munkaltatdk nem tekintik
alapfeladatuknak a képzési hianyok poétlasat, a munkavallaloknak mar rendelkezniiik
kell a sziikséges végzettséggel, képzettséggel, és inkabb a kompetenciahianyokat
igyekeznek potolni. Féleg a nem okj-s szakmai képzésekre, vezetoképzo programokra,
nyelvi képzésekre és képességfejlesztd tréningekre koltenek a vallalatok, és legkevésbé
okj-s ¢és iskolarendszeri képzésekre. Az eredmények alapjan megallapithato, hogy
Magyarorszagon mar latszik annak a jele, hogy felismerik az €lethosszig tartd tanulas
jelentéségét, a versenyképesség noveléséhez valdo hozzajarulasat, de a jovore nézve
tovabbi cél, hogy ez nemcsak a nagyvallalatok esetében legyen igy, hanem a kis-, és
kozépvallalkozasok is minél inkabb ismerjék el a képzések fontossagat. (Czako — Gdsi,
2008)
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A munkaadok szemlélete az utobb években a rehabilitacidos hozzajarulas Gsszegének
megemelésével nyitottabba valt a fogyatékos emberek foglalkoztatasara, de még mindig
szdmos esetben taldlkozhatunk negativ hozzdalldssal, melynek hatterében
leggyakrabban az informdcidhidny 4all. Az EsélyEgyenléségi Emberi Erdforras
Menedzsment (4EM) célja, hogy segitse a munkaadokat — filiggetleniil attél, hogy
nagy-, kozepes- vagy kis szervezetekrol, allami vagy magan szektorrol beszéliink —
abban, hogy eredményes stratégiat dolgozzanak ki és alkalmazzanak a munkahelyeken
a fogyatékos emberek alkalmazasa soran felmeriild kérdések menedzselésére,
kezelésére. A hatékony menedzselés, ami megfeleld elméleti és gyakorlati tapasztalaton
alapul, lehetévé teszi a fogyatékos munkavallaloknak, hogy értékteremté modon
hozzajaruljanak a vallalat tevékenységéhez, azaz, hogy a szervezet profitaljon a
munkavallalé képességeibol, munkatapasztalatabol.

A megvaltozott munkaképességli emberek foglalkoztatasanak sikere akkor varhato, ha
az Oket alkalmazni kivano szervezetek alaposan tervezik, elokészitik, utdnkovetik és
célzottan tamogatjak a célcsoport foglalkoztatasat, ez optimalis esetben projektszinti
gondolkodast igényel (Tardos, 2013). Amennyiben a szervezetek csak arra figyelnek,
hogy a kotelezden eldirt 1étszamuk meglegyen, erdsen valoszintisithetd, hogy az eredeti
célkitiizések kudarcba fulladnak vagy félmegoldasok sziiletnek.

5.3.8 Esélyegyenloségi emberi erdforrds menedzsment

A 4EM feladata a fogyatékossaggal ¢l6 emberek hatékony foglalkoztatasanak
megteremtése olyan mddon, hogy a szervezet és a fogyatékossaggal €16 munkavallalo
elvarasai, céljai is megvaldsuljanak. Ez a vezetOi tevékenység egyrészt az altalanos
emberi er6forras gazdalkodasi feladatok megvalositasat jelenti, masrészt az altaldnos
feladatok mellett jelentkeznek olyan specialis kérdések is, amelyek a fogyatékos
emberek foglalkoztatasaval kapcsolatban meriilnek fel. A specialis feladatok a
kovetkezokben foglalhatok 6ssze:

- fogyatékos személyek munkahelyi esélyegyenldségének megteremtése,

- amunkahelyi esélyegyenléség szervezeti kereteinek (funkcidinak) kialakitasa,

- anegativ diszkriminacio megsziintetése,

- abérezési és juttatasi rendszer fejlesztése,

- munkakoriilmények javitasa,

- aszakmai el6menetel rendszerének kialakitasa,

- és a képzésekhez valo hozzaférés biztositasa.
A fogyatékossaggal €16 emberek tényleges esélyegyenlOségét az jelzi, ha a veliik
kapcsolatos egyenlé munkahelyi banasmodot célzd intézkedések nem mindsiilnek
megkiilonboztetésnek a tobbi dolgozoval szemben. A fogyatékossaggal kapcsolatos
iigyek menedzselése akkor lehet a legeredményesebb, ha a korméanyzat, a munkaadok
szervezetei, a munkavallalok és a fogyatékos emberek szervezeteinek szoros
egyiittmikodésén alapul (Berde — Dajnoki, 2007). A fogyatékossagi kérdések hatékony
munkahelyi kezelése segitik a munkaadokat abban, hogy

- a fogyatékos dolgozok alkalmazasa és megtartasa a leheté legnagyobb

mértékben a javukra valjon;
- a fogyatékos dolgozok is hasznos munkat végezhesseenek;
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- a fogyatékos dolgozok esélyegyenldséget élvezzenek és egyenld, minden
diszkrimindciotél mentes bandsmodban részesiiljenek a torvény altal
megszabott jogi keretek kozott.

A fogyatékossaggal, a fogyatékos munkavallalok kezelésével kapcsolatos kérdések
munkahelyi kezelése érdekében a munkaadoknak olyan stratégiat kell kialakitaniuk,
amely altalanos foglalkoztataspolitikdjuk és kiillondsen a humaén erdforrds fejlesztési
stratégiajuk szerves részét képezi. Ez a stratégia kapcsolddhat a dolgozokat tamogatd
programokhoz, ahol vannak ilyenek. A stratégidnak az aldbbiakra kell kiterjednie:

- fogyatékos munkakeresok felvétele, koztikk olyanoké is, akik korabban nem
dolgoztak ¢s olyanoké is, akik egy munka nélkiil toltott idoszak utan kivannak
visszatérni a munka vilagaba;

- afogyatékos alkalmazottak esélyegyenldségének megteremtése;

- afogyatékossa valt alkalmazottak munkaban tartasa.

A fogyatékos munkavallalok kezelésével foglalkozo stratégianak kapcsolddnia kell a
biztonsdgos és egészséges munkahely megteremtésére iranyulé munkahelyi szintii
szakmapolitikahoz, ideértve a munkabiztonsagi és egészségligyi intézkedéseket. A
munkahely barmilyen atalakitasanak, hozzaférhetévé tételének kockazatelemzését. A
munkavégzés soran fogyatékossa valt dolgozok kezelését és rehabilitalasat, és a
partfogoi rendszert az Uj alkalmazottak jobb beilleszkedésének biztositasara. A
stratégianak Osszhangban kell lennie a nemzeti szakmapolitikaval és torvényekkel, és
érvényesitenie kell az esélyegyenlGség elveit.

A stratégiai programot a munkavallalok szervezeteivel kozosen kell megfogalmazni,
lehet6ség szerint konzultalni kell rola minden egyes fogyatékos dolgozoval, a
foglalkoztatasi egészségiigyi szolgalattal és a fogyatékossaggal él6 emberek
szervezeteivel. A program kidolgozdsa soran a munkaadok javéara valhat az is, ha
konzultadlnak az illetékes hatosdgokkal és fogyatékosiigyi szakért6i, érdekvédelmi
szervezetekkel. Egyeztetni kell a 1étezé képviseleti szervekkel vagy az erre a célra
létrehozott Gj szervezetekkel. A munkaadoknak torekedniiik kell az egylittmiikodésre a
munkakdzvetitokkel annak érdekében, hogy fogyatékos munkakeresoket taldljanak a
képességeiknek, szaktudasuknak és érdeklédésiiknek megfelel6 munkahelyekre.

Unger et al. (2002) alapjan a humaner6forras szakemberek felkésziiltségének kdzponti
szerepe van a megvaltozott munkaképességi, illetve fogyatékossaggal €16 emberek
foglalkoztatasaban, a vallalati dontéshozok nagyban tdmaszkodnak az ide vonatkozd
tudasukra, szakmai jartassagukra és segitségnyujtasukra kiilonosen abban az esetben, ha
munkahelyi modositasokrol van szo. Daczi (2012) kiemeli annak fontossagat, hogy a
befogadd6 munkahely-kialakitasi folyamat kezdetén a szervezet kijeloljon egy a
feladatra alkalmas feleldst, aki menedzseli a tervezést, és a megvaldsitast.

A munkaadoéi szervezeteknek tagjaik korében népszerisiteniiik kell a fogyatékossaggal
¢l6 emberek munkaalkalmainak bdvitését, a munkavégzés soran fogyatékossa valt
dolgozok megtartasat. Ezt a célt szolgalja, ha példaul gyakorlati informaciokat, és
tanacsadast nyutjtanak kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok szamara, bemutatjak a
munkahelyi fogyatékos munkavallalok foglalkoztatasanak tizleti elonyeit, dsztonzik a
munkaadok kozotti partnerséget a fogyatékossdggal kapcsolatos kérdésekben, és a
nemzeti és nemzetkozi szintli konzultacios folyamatokban szot emelnek a fogyatékos
munkavallalok kezelésére vonatkozo stratégidk mellett. Az emlitett munkahelyi
stratégiak bevezetésének elomozditasa érdekében a munkaaddi szervezeteknek sajat
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alkalmazottaikra vonatkozoan ki kell alakitaniuk és meg kell valdsitaniuk sajat
stratégiajukat, programjukat.

A megvaltozott munkaképességli személyek foglalkoztatasira Tardos (2013) egy
modellt dolgozott ki, melyet az mtd Tandcsaddi Kozosség (2011) ,,Munkahelyi
esé¢lyegyenloség — vallalati felelosségvallalas II. Esélykonferencidjan” mutatott be
(35. abra). A befogadé munkahely kialakitisat célzé integralt folyamatciklus
kiindulépontja ebben a modellben is a megfeleld stratégiai tervezés ¢€s az
es¢lyegyenldségi terv kidolgozdsa. A stratégiai tervezés ahhoz nyujt esélyt, hogy a
szervezetek emberi erdforrasaik megszerzésérdl, hasznositasarol, megtartasarol,
fejlesztésérol, esetleg a tolik valdo megvalas modjardl eldretekintd, szisztematikus
moédon gondolkodjanak, cselekedjenek. A megvaltozott munkaképességli személyek
foglalkoztatasa esetén is hosszabb ¢s rovidebb iddtava tervekre, koriiltekintGen
megszervezett tervezési folyamatokra, jol kivalasztott szereplOkre és szempontokra van
sziikség.

Stratégiai
tervezés,
esélyegyenloségi
terv

Kiilso
kommunikacio,
CSR

Belso
kommunikacio,
befogadé kultira
kialakitasa

Monitoring Munkakor-
tervezeés,

atvilagitas
>l:l;/ - ~
Egészségmegorzés Akadalymentesités
Ao /

v
Mentoring HR intézkedések

Beillesztés, Toborzas,
képzés kivalasztas

35. abra: Integralt folyamatciklus a megvaltozott munkaképességii emberek
foglalkoztatasara
Forras: mtd Tanacsadéi Kozosség (2011) alapjan Tardos (2013)

A humén stratégia szerves része a gazdasagi stratégianak, ebbdl adéddan a human
stratégia keretében kell megfogalmazni a feladatok ellatasdhoz sziikséges munkaerd
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mennyiségi ¢és mindségi Osszetételét is (Lévai — Bauer, 2009). A kidolgozott
stratégianak vélaszt kell adnia azon kérdésekre, hogy mi a kiildetésiink, hova szeretnénk
eljutni, és milyen célokat akarunk teljesiteni (Bittner, 2001). A stratégia
megvalositasahoz sziikség van arra, hogy a szervezet tagjai a stratégiai tervet ismerjék,
azt a cég egész menedzsmentje tamogassa, azt a szervezet kultiraja be tudja fogadni, és
arra, hogy a valtozasok miatt konnyen €s rugalmasan lehessen azon véaltoztatni.

A rehabilitacios hozzajarulasbol fakado foglalkoztatasi koltségmegtakaritas, valamint a
munkavallal6 varhato munkaidejének és egészségi allapotanak Osszefiiggésébol — nem
egzakt moédon — josolhatd teljesitménye alapjan Daczi (2012) szerint négy
foglalkoztatasi stratégiat hatarolhatunk el egymastol. A koltségminimalizalo stratégia
alkalmazasanak f6 célja a foglalkoztatasi kotelezettség elérésével a rehabilitacios
hozzajarulds kivaltasa, igy a maximalis koltségmegtakaritds. A kiegyensulyozott
stratégia nem mas, mint a koltséghatékony stratégia megvaldsitasa a termelésbe
illesztett munkaerd alkalmazasaval. A teljesitménymaximalizald stratégia soran a
munkaltatd a hagyomanyos munkakorokbe bevont munkaerdt foglalkoztatja teljes
munkaidés foglalkoztatassal, az igy elérhetd koltségmegtakaritds mellett. Hatékony
stratégiaban a képzést kovetd tamogatas mellett torténd foglalkoztatas esetén — a
gyakorlatilag koltségmentesen foglalkoztatott személy alkalmazasaval — a tdmogatasi
idészakban kivalthat6 a hozzéjarulas teljes (idéaranyos) osszege.

A 2003.CXXV. egyenld banasmodrol és az esélyegyenléségrol szold torvény kimondja,
hogy minden ember egyenld méltésagii személy, és szamos védett tulajdonsagi
célcsoportot jelol meg, amelyekkel szemben tiltja a hatranyos megkiilonboztetést,
jogsértés esetén szamukra jogvédelmet biztosit. A torvény hatalya kiterjed az 6tven
munkavallalonal tobb személyt foglalkoztaté koltségvetési szervekre, tovabba
es¢lyegyenl6ségi program elfogadasat is eloirja szamukra.
A szervezetek esélyegyenldségi stratégigja — amely minden hatranyos helyzetii
munkavallaloi csoportra vonatkozik — csak akkor képzelheté el elméletben, és
valosithatd meg a gyakorlatban, ha a szervezetek nem csak ennek a stratégianak a
kidolgozasaval, hanem ennek a stratégianak az alapjat is jelentd szervezeti filozofia,
misszio, vizid, tehat 6sszességében a fontosabb tartalmi arculati elemekben/teriileteken
is megjelentetik az esélyegyenldség gondolatdt (Berényi és Kollar, 2009). Az
es¢lyegyenloségi terv alkalmas eszkoz lehet a munkaltatd szamara, hogy a munkahelyi
esélyegyenléség elomozditasaval kapcsolatban rd harulé feladatokat, elvarasokat
hatékonyan teljesitse. Az esélyegyenlOségi stratégia sziikebben értelmezve egy
részstratégia, ami a HR stratégidba tartozik. Tagabban értelmezve azonban O6nallo
(rész)stratégia, mivel az esélyegyenléség nem csak az emberi er6forras gazdalkodassal
kapcsolatos funkciokat érinti, hanem a tobbi (rész)stratégiat is. Az esélyegyenldségi
terv egyes fobb fejezetei az alabbiak lehetnek:
1. Bevezetés
2. Helyzetfelmérés
3. Intézkedések
Az intézkedések teriiletei
Esélyegyenléségi referens biztositasa
4. A dolgozok tajékoztatasa az esélyegyenldségi tervrol
5. Munkakdriilmények javitasa
Rampasitas, akadalymentesités
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6. Tajékoztatés, képviselet, visszajelzés

Az Eurdpai Bizottsag javaslatira — sajatos magyar adottsagok és problémak figyelembe
vételével — az alabbi esélyegyenlOségi teriileteket hatarozhatok meg:

- csaladbarat munkahelyi koriilmények megteremtése, erdsitése;

- nemek kozti esélykiilonbségek csokkentése;

- akadalymentesités eldrehaladésa;

- fogyatékossaggal ¢él6 emberek életmindségének és munkapiaci esélyeinek
javitasa;

- romak életmindségének és munkapiaci esélyeinek javitasa;

- mas hatranyos helyzeti csoportok (pl. 40 évnél id6sebb munkavallalok, két
vagy tobb, 10 éven aluli gyermeket nevelé6 munkavallalok, 10 éven aluli
gyermeket egyediil nevel6 munkavallalok) munkapiaci és tarsadalmi esélyeinek
javitasa.

Az esélyegyenldségi terv tartalmazza (1992. évi XXII. térvény 70/A §-a):

- munkaviszonyban 4ll6, hatranyos helyzeti munkavallaléi csoportok, igy
kiilondsen a nok, a negyven évnél iddésebb munkavallalok, a romak, a
fogyatékos személyek, valamint a két vagy tobb, tiz éven aluli gyermeket
neveld munkavallalok vagy tiz éven aluli gyermeket neveld egyediilallo
munkavallalok foglalkoztatasi helyzetének - igy kiilondsen
azok bérének, munkakoriilményeinek, szakmai elomenetelének, képzésének,
illetve a gyermekneveléssel €s a sziiléi szereppel kapcsolatos kedvezményeinek
- elemzését,

- valamint a munkaltatonak az esélyegyenldség biztositasara vonatkozd, az adott
évre megfogalmazott céljait és az azok eléréséhez sziikséges eszkozoket, igy
kiilondsen a képzési, munkavédelmi, valamint a munkaltatonal rendszeresitett,
a foglalkoztatas feltételeit érinté barmely programok bemutatasat.

Az esélyegyenlségi terv elkészitésének eredményei (Csapo — Lattner, 2015):

- A szolgaltatas a tudatos tarsadalmi szerepvallalas (Corporate Social
Responsibility) erésitését és a munkahelyi soksziniiség novelését biztositja a
szervezetnél, amely ma mar nagymértékben befolydsolja a cég megitélését a
hazai és a kiilfoldi piacon egyarant

- Az esélyegyenl6ségi terv kiilso, széles korében végzett kommunikacioja noveli
a cég lizleti sikereit, mert javitja a cégrdl alkotott képet a stakeholderek
(tulajdonosok, fogyasztok, versenytarsak, szallitok, kormanyzat, bank, helyi
kozosségek) korében.

- Az intézkedések bevezetése lehetové teszi nagyobb potencialis munkavallaloi
csoport elérését a toborzas soran, sokszinli munkavallaléi kor kialakitasat, a
hatranyos helyzeti munkavallalok megkiilonbozetésének csokkentését, a
lojalis, céghez hiiséges munkavallaléi csoport kialakitasat, ezaltal a fluktuacio
minimalizalasat.

- Kialakul egy olyan eljarasrend, amely hosszatadvon biztositja az
esélyegyenlOségi szempontok és az egyenld bandsmdd kovetelményének
érvényesiilését.

Az esélyegyenldségi terv vagy foglalkoztatasi projekt részeként érdemes kijeldlni
azokat az idépontokat, iddintervallumokat, amelyek elteltével a folyamatért felelds
elvégzi a monitoring feladatokat, vagyis attekinti a megvaltozott munkaképességii
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munkavallalok foglalkoztatasanak viszonyait, kihivasait, illetve eredményeit is (Tardos,
2013).

A szervezeti szinten alkalmazott mddszerek koz¢é tartozik a szervezeti kommunikacio
javitasa, a munkaszerepek tisztazdsa, a munkakdr-igazitds a dolgozdk képességeinek
figyelembevételével és nagyobb bevonassal a dontésekbe (Segal, 1999). Emellett
sziikségszerii a szervezet valamennyi tagjara kiterjeszteni a befogaddé munkahely
programot, mivel igy nem all fenn a diszkriminécio, az elitképz6dés vagy mas egyéb
karos, csoportokra jellemz6 jelenség el6bukkanasa (Franche — Krause, 2005).

Az integralt folyamatciklus modellt megvizsgalva az egyes tényezOk mentén
megjelenik az esélyegyenldségi emberi eréforras menedzsment valamennyi funkcioja.
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6. A SZERVEZETI KULTURA ES A VALTOZASOK KEZELESE

A kultura bévebb értelmezés szerint az emberiség altal eldallitott anyagi és szellemi
javak Osszessége. Ez az altalanos kultira definicid akar értelmezhetd lenne szervezeti
szinten is. Ebben az esetben azonban elkdvetnénk azt a gyakori hibat, hogy a tagabb
értelmezeési  altalanos  kultira meghatarozasokat automatikusan adaptaltuk a
szervezetekre. A szervezeti kultira azonban sajatos, jol koriilhatarolhatd szervezeti
elemekbdl épiil fel és elvalaszthatatlan az adott szervezet jellemz6itdl.

6.1 A szervezeti kultura fogalma és szintjei

A szervezet kulturajan azokat a szervezet multjabol, szakmai tevékenységébol,
eredményeibdl, értékeibdl, normaibol €s kovetelményeibdl eredd hatasokat értjiik,
melyek révén befolyassal €s hatassal vannak a szervezeti tagok magatartasara €s
viselkedésére.

ALAPFELTEVESEK,
PREMISSZAK
e ember és természet Adottsag, lathatatlan,
e idS <:| nem tudatos
o tér
e ember és ember
ERTEKEK ES ¥
IDEOLOGIAK
e eszmék, célok
o clérési eszkozok <::| Tudatossag magasabb
e hdsiesség szintje
e crények, bilindk,
vétkek
JAVAK,
KEPZODMENYEK
e nyelv
e technologia , . .. .
o miveszel <:| Lathato, de t6bbnyire
. 12 nem megfejthetd
o rétegzddés
e statusrendszer
e nemek szabalyai
e csalad

36. abra: A kultura szintjei
Forras: Schein, 1994.
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A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezeti tagok altal elfogadott értékek,
meggy6zddések, hiedelmek és feltételezések Gsszessége, amely alapjan meghatarozzak
onmagukat és kornyezetiiket, és elkiiloniilnek mas szervezetektol. Lathatd, hogy a
kultara definicio elemei — értékek, meggy6z6dések, hiedelmek és feltételezések — mind
személyiség tényezOk. A kultira tehat a szervezeti tagokra gyakorolt hatdsok
Osszessége, amely alapvetden meghatarozza érzelmi €s tudatos viszonyulasukat.
Kultargja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb idén 4t létezd szervezetnek lehet.
A kultura kialakuldsahoz ugyanis elkeriilhetetleniil sziiks€g van arra, hogy a szoban
forgd egység nagyon sok koOzOs tapasztalatot szerezzen, hiszen kozosen osztott
elofeltevések csak ilyen, tapasztalati alapi kozos tanulasi folyamat eredményeként
alakulhatnak ki (Lawrence — Lorsch, 1967). Tehat a kultira az emberek egyiittélésének
és az egylitt végzett munkanak a terméke, melynek sok Gsszetevéje, eleme van (36.
abra).

6.2 A szervezeti kultira elemei

A kultira nem azonos a megfigyelheto viselkedési sajatossagokkal. Sét, a kultira még
csak nem is az egyetlen magyarazdja a lathatd viselkedésiformaknak. A kozvetleniil
tetten érhetd magatartasi szabalyossagok a tarsadalmi egység kultirajatol és az adott
szituacido egyéb jellemzGitél (motivacio, hatalom, csoportdinamikai sajatossagok,
leadership) egyarant fliggenek. Kétségteleniil vannak olyan ismétlédo, rendszeresen
megfigyelhetd magatartasi mintak, szervezeti jelek, amelyeket a szervezetre jellemzo
értékrendnek tulajdonithatunk. A megfigyelhetd, kiils6 szemlélé szadmara is
megragadhato jellemzék kozé soroljuk a rendszeresen ismétlodé ceremoniakat
(szertartasokat), a szervezeten beliil keringd torténeteket, sztorikat, a hasznalt
nyelvezetet, szakzsargont, a lathato viselkedésmintakat, a szervezet szimbolumait, az
oltozkodést €s a munkahely kiilsé kinézetét. Ezekbdl a lathato jelekbdl azonban csak
kovetkeztethetiink arra, milyen értékeket vallanak a szervezet tagjai, mi van valdjaban a
fejiikben. Az igazi kultara az értékekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben és
attitiidokben rejlik, amelyek azonban lathatatlanok maradnak (Bakacsi, 2001).

A szervezeti kultira nem egyenld a szervezeti tagok szakképzettségével, de azt el kell
ismerni, hogy a ,,szakmaisag” erésen befolyasolhatja a kialakult kultarat. Szakma-
kulturak onmagukban is léteznek, és egy szervezeten belill egy-egy szakteriilet
kulturalis jegyei jol definialhatoak.

A szervezeti kultara fontos részét képezik a hagyomdnyok. Ahhoz viszont, hogy egy
szervezetnek sajat hagyomanyai legyenek ,,multra van sziikség”. A multbol eredd
hagyomanyok a szervezeti értékrend, a normak gyokereit jelentik. A hagyomanyokhoz
szorosan kapcsolodnak az iinnepségek, rendezvények, azaz a ceremonidk. Olyan
rendszeresen ismétlddo cselekvések, amelyek megjelenitik és megerdsitik a szervezet
alapértekeit, megmutatjak, melyek a fontos célok, kik a fontos értékeket magukban
hordoz6 ,,h0s0k”, a szervezeti értékrendet szimbolizald kulcsszereplok. Mar Mintzberg
ramutatott a vezet6k nyilvanos megjelenési szerepére, ceremonialis kotelezettségeire.
Minden szervezetnek vannak jellegzetesen ismétlodd szertartasai: a kozosen
megiinnepelt események alkalmabol rendezett sszejovetelek, az 0j 1étesitmények atado
innepségei, a dijatado és a blcsuztatd tinnepségek, a kiillonbozé beavatasi szertartasok,
a bizonyos poziciokba keriilést megeléz6 probak, vitak, meghallgatasok mind-mind
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ebbe a korbe sorolhatok. Ezek nagyon fontosak lehetnek a szervezet életében, mert
bemutatjdk a szervezeti tagok Uj szerepeit, bevezetik Oket, stituszt teremtenek
szamukra, eldsegitik a szereppel, szervezettel valo azonosulast, ndvelik az dsszetartozas
érzést (Tosi et al., 1986).

A vezetés kulturdja, azaz a hatalmi kultura hatdsa multiplikativ. A vezetés stilusa,
kulturaltsaga, elegancidja, vagy durvasdga minden szervezeti tagot érint, mindenkire
hat. A vezeték magatartasa, viselkedése, munkastilusa, etikai normai kdvetendd példaul
szolgalhatnak, a szervezeti erkolcsi értékek megerdsitését, illetve ellenkezd esetben
gyengiilését, illetve leromldsat eredményezhetik.

A szervezet meghatarozo, nagy tekintélyl, karizmatikus egyéniségei is kulturaformald
hatastiak lehetnek. Viselkedésiik, magatartasuk, szaktudasuk, életviteliik, kiallasaik a
szervezeten belil komoly értékformaldk. Személyiség kultura nélkiill nincsenek
hagyomanyok, legendak, mitoszok. A személyiségek is fontos szerepet jatszanak a
torténetek, sztorik, anekdotik, legendik kialakulasaban. A szervezeti tagok kozotti
beszélgetésekben vannak olyan visszatérd, ismétlodo torténetek, amelyek megtortént
eseményeken alapulnak. Ezek tobbnyire olyan szervezeti hdsokrdl (alapitokrol, nagy
vezetokrol) szolnak, akiket a szervezeti értékrend mintaadd személyiségeknek tart.
A torténetekbe néha kitalalt elemek is keverednek (legendak), és olykor talalkozunk
teljes egészében fantazia sziilte, de az értékekkel és hiedelmekkel 6sszhangban allokkal
is (mitoszok). Funkcidjuk, hogy olyan cselekvéseket, dontéseket, varatlan
megoldasokat, meséljenck el, amelyek latvanyosan jelenitik meg az elvart magatartast,
a kivanatos értékek szerinti cselekvést.

A kultira masik 1ényeges megjelenési formaja a minden szervezetre jellemzo nyelvezet,
szakzsargon. A sehol mashol nem hasznalt kifejezések, kiilsék szamara érthetetlen
roviditések és mozaikszavak hasznalata a szervezettel valdo azonosulas, a kultara
elfogaddsanak egyik legbiztosabb jele.

A szervezet értékeit, kdzOsen osztott eldfeltevéseit ugyancsak megjelenithetik
szimbolumok. Tulajdonképpen a szertartdsok vagy a torténetek is szimbolikus jelentést
hordoznak, itt azonban most a fizikailag is megjelené szimbdlumokrdl van szo: a
cégfilozofiat tikrozo dinamikus logordl, az egyenléséget-egyenldtlenséget kifejezo
iroda-berendezésrél, szolgalati autokrol, a nyitottsagot jelképez6 egy légterii
munkahelyrél, vagy a konzervativ értékeket tiikr6z6 6ltozkodésekrdl (Daft, 1992).

A megragadhato jellemzok azért kiillondsen fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken
keresztiil sajatitjak el a kulturat, megfigyelésiik orientdlja a kivant viselkedésmintak
kialakitasat, a ceremoOnidkban vald részvétel és a torténetek megerdsitik az elért
magatartasvaltozasokat.

A kultira lathatd jeleibdl kovetkeztethetliink a kultira tényleges tartalmara. Ezek a
kovetkeztetések azonban csak tobb-kevesebb biztonsaggal teszik hozzaférhetévé a
mogottes értékeket, hiedelmeket, feltevéseket, beallitdbdasokat. Schein szerint a kultara
nem lathatd szintjét is kettébontja, kiilonbséget téve az explicit moddon is
megfogalmazhato, a szervezet tagjainak fejében vilagosan megfogalmazodo értékek, és
ezek mélyén rejlo, eldfeltevések kozott. Ezeknek a rejtett elfeltevéseknek — amelyek
alapvetd hiedelmeknek nevezhetink — sokszor tudatdban sem vagyunk, olyan
kézenfekvé szamunkra, hogy tényként, adottsagként fogadjuk el. Egy kultira tagjai
sokszor nincsenek is tudataban kultiurdjuk e rétegeivel egészen addig, mig egy masik
kultaraval kozvetlenill nem szembesiilnek (Fisher — Ury, 1981).
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A kultara nem lathat6 elemei azok az értékek, ideologidk, érzések, érzelmek, attitidok,
melyek nélkiil a lathato elemek sem érthetéek meg igazan. ,,Fecseg a felszin, hallgat a
mély”. Olyan fogalmakro6l van itt sz6, amelyek meghatarozzdk a szervezet céljait, a
csoportok ¢€s egyének kozotti viszonyokat, a szervezet tagjainak magatartasat,
viselkedését, azaz a szervezet szellemiségét, 1€gkorét.

Jelent6s résziik elvek, szabalyok, normdk, erkélcs és etika kereteiben van jelen és
meghatarozza, hogy mi szamit erénynek biinnek, mi a kovetendo és elitélendd.

6.3 A valtozasok jellemz6i

A szervezeti stabilitds meghatarozo tényezdje a biztonsagra torekvés, az allandosag
elvarasainak teljesiilése. A modern gazdasagi kdrnyezet azonban rendkiviil differencialt
¢és dinamikus. Ez arra kényszeriti a szervezeteket, hogy alkalmazkodjanak a kornyezeti
feltételekhez. Ez az alkalmazkodasi kényszer folyamatosan jelen van, de az
alkalmazkodas gyorsasaga is kovetelménye az atalakitdsoknak. A valtozds nem mas,
mint a szervezetek alkalmazkodésa a kornyezeti feltételekhez. Ha a kdrnyezet gyorsan
és sokféleképpen valtozik, akkor a szervezetnek hasonlé mddon kell reagalniuk.

A valtozas folyamat, melynek a fazisai jol meghatarozhatéak és elkiilonithetéek (37.
abra). Minden atalakulast megel6z egy viszonylag stabil allapot, amit nevezhetiink
kiindulasi helyzetnek is. Ezt a kiindulasi helyzetet a stabilitas €s a kiegyensulyozottsag
jellemzi, olyan értelemben, hogy a valtozast tamogatd, kivaltd erék egyensulyban
vannak a valtozast akadalyozé tényezokkel. Ezek a valtozast kivalté és akadalyozo
tényezOk, erdk, korilmények nagyon kiilonbozoek lehetnek és szarmazhatnak a
szervezeten kiviilrdl, beliilr6l egyarant.

Fellazitas Megszilardita
R gszilarditas,
destabilizalas Valtoztatas konszolidalas

A valtozast akadalyozo tényezok

Kiindulé allapot

A A A A

A 4

Atmeneti allapot Jovébeni allapot

Valtozast generald tényezok
stabil — instabil — stabil

37. abra: A valtoztatas folyamata
Forras: Lewin, 1975. nyoman sajat szerkesztés

Amikor ez az egyensulyi allapot barmilyen okbdl felborul, azaz a kiindulasi stabil
helyzet labilissa valik, azaz fellazul, azaltal, hogy a valtozast generalod tényezok
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felerds6dnek, vagy pedig az akadalyozo er6k meggyengiilnek, akkor a folyamat a
kovetkez6 fazisba 1ép, azaz a valtoztatas szakaszaba.

Ebben a fazisban a szervezet nincs stabilitasban, sok a bizonytalansag, hisz az el6z6
stabil allapotot fellazitottuk, megvaltoztattuk, de a valtoztatds eredménye még nem
ismert, bizonytalan. A valtoztatds eredményeként létrejové allapotot nevezhetjiik
jovoébeni vagy célallapotnak. Ez a valtoztatds eredményeinek megszilarditasa,
konszolidalasa utan létrejovo stabil egyensulyi helyzet. A valtoztatasi folyamat
fazisaihoz a tevékenységek is egyértelmiien hozzarendelhetdek. A kiindul6 allapotban
ahhoz, hogy valtozds jojjon léte, az egyensulyi allapotot fel kell lazitani, azaz
destabilizalni kell. Ez lehet spontdn, nem iranyitott, de lehet tudatos vezetési
tevékenység is. Tudatos iranyitott valtozasvezetésnél vagy az akadalyozoé tényezOket
kell gyengiteni, vagy a tamogat6 tényezoket erdsiteni.

A fellazitas utan, az atmeneti allapotban keriil megvaldsitasra a tényleges valtoztatas.
A véltoztatas eredményeit meg kell szilarditani, azaz a konszolidalas révén rogzitjiik a
valtozast és alakitjuk ki az jra stabil célallapotot. A folyamat legkockazatosabb része a
stabil jelenlegi allapot utani fellazitott, destabilizalt, azaz instabil atmeneti allapot, ami
maga a valtoztatas realizalasa. Ebben a fazisban a szervezeti tagok azzal szembesiilnek,
hogy a vallalaton beliili helyzetiik, szerepiik, feladatuk bizonytalannd, korabban stabil,
biztonsagos kornyezetiik instabilla valt. Pillanatokon belill sokszorosara né az
informacioigény, mindenki mindent tudni szeretne, kiilondsen a jovobeni helyzetre,
allapotra vonatkozo adatok irdnt né meg az informdacio ,,éhség”. Kommunikacios
zavarok, érdekellentétek, konfliktusok keriilnek a felszinre. A szervezeti tagoknak
személyiségiikbél adddoan is van fenntartasuk a valtozasokkal szemben, de mihelyst
tudomasul veszik, hogy a valtozas 6ket is érinti, szembesiilnek a valtoztatas fent leirt
problémaival, kialakul az inercia, azaz a valtozasokkal szembeni ellenallas.

Az ellenallasnak szamos oka lehetséges, melyet az irodalomban két nagy csoportra
osztanak: a személyes és szervezeti eredetiiekre.

A személyes indittatasu ellenallas magatartasi, kulturalis, pszichologiai tényezokre
vezethetd vissza. A pszichologiai tényezok koziil talan a legfontosabb az ismeretlent6l
valé félelmiink, a bizonytalansag-keriilésiink, a status quo megdrzésére valo
torekvésiink, amit masképpen homeosztatikus beallitottsagnak is szokds nevezni.
A szervezeti 1ét ismert, elfogadott, begyakorolt allapota, az abban vald cselekvés kisebb
szellemi és fizikai energiat igényel, mint az Ujra vald attérés. Maganéletiinket és
szervezeti létiinket szokasokkal — rutinokkal, programozott cselekvésekkel — népesitjiik
be, hogy a benniinket koriilvevé komplexitast mérsékeljiik. A valtas bizonytalansaggal
és a mar megszerzett, ,bebiztositott” értékek elvesztésének kockazataval jar.
Az emberek, pedig tudatosan és tudat alatt is sokat tesznek azért, hogy ezt a kockazatot
kikiiszoboljék. A valtozas fenyegetheti anyagi érdekeinket, az 0j eljarasok, a korabbitol
eltérd rutinok olyan félelmet ébreszthetnek benniink, hogy nem lesziink képesek az 1j
kovetelményeknek megfelelni, s igy a teljesitményiink csokken, a hozzad kotott
jovedelmiinkkel egyiitt. Ezért a valtozasi folyamatok gyakori velejardja az elsod
idészakban csokkentett norma, amelyet azutan fokozatosan emeliink a kivant szintre.

Még egyértelmiibb az ellenallas, ha a valtozas nemcsak a megszokottat, hanem magat a
munkahelyet is fenyegeti. Az elbocsatas, a 1étbiztonsag elvesztésének kockazata a
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legerdsebb ellenallashoz is vezethet: itt az ellenallas teljes fegyvertara eldkeriilhet a
munkalassitastol a sztrajkig.

A szelektiv észlelés lényegében tudatalatti reakcid. Hajlamosak vagyunk elutasitani
azokat a jelzéseket, amelyek megkérddjelezik magatartasunk, tevékenységiink
helyességét, viszont hajlamosak vagyunk til értékelni azokat a megerdsitd jeleket,
amely az addig kovetett magatartas helyességét tamasztjak ala. Mindennek
eredményeként kialakulhat egy olyan értékelés, hogy igazabol semmi okunk sincs a
valtoztatasra (Bakacsi, 2001).

A magatartasi tényezok koziil egyik legfontosabb az tin. , kiviilallo (outsider) effektus”:
az alapallas, hogy ,,ezt ti talaltatok ki, csinaljatok is meg, nekem semmi kdz6m hozza”.
Ugyanez a magatartas figyelhetdé meg gyakran, mikor kiilsé szakértok miikodnek kozre
a valtozasok soran. A kiils6kkel szemben ilyenkor gyakran eléitélet jelenik meg, eleve
lehetetlenné téve a veliik valo egyiittmiikodést.

Mindezek mellett tobb mas magatartési, viszonyulasi forma is alapja lehet a szervezeti
tagok valtozasokkal szembeni ellenallasanak. A dogmatizmus, kényelmesség,
bizalmatlansag mind-mind a valtozasok sikere ellen hat.

Nemcsak az egyén homeosztatikus berendezkedésii: a szervezetek is torekednek
allapotuk fenntartasara, amit szervezeti konzervativizmusnak is nevezhetiink. Ennek
egyik eredménye, pedig gyakran az, hogy a jo szandéka vezet6i elképzelések
visszajukra fordulnak, €s az érintettek ellenallasat valtjak ki.

A valtozast kezdeményez6 vezetOk és a valtozas altal érintett tobbi szervezeti tag eltérd
moédon viszonyul a valtozasokhoz, beleértve a folyamat altal csupan csak érintett (és
nem kezdeményezd) vezetdket is. Mivel az eltérd viszonyulds eltéré informacidkra,
eltéro észlelésre és a valtozassal valo eltéro érzelmi azonosulasra vezetheto vissza, ezek
a hatasok még nagy tudatossaggal is csak nehezen kiiszobdlhetdk ki.

Az imént emlitett logikai, vezetéspszichologiai tényezok mellett az ellenallasnak
tovabbi szervezeti eredetli okait is felsorolhatjuk. Az ellenallas talan legfontosabb
szervezeti oka a hatalmi pozicidk féltése. A valtozasok a szervezet eréforras-elosztasi
sémajat is megvaltoztathatjdk: a I1étszam csokkentése, a koltségvetési keretek
aranyainak megvaltoztatasa, az eddigi forrdsok megnyirbalasa - amely a valtozasok
gyakori velejardi-, ugyancsak kozvetlen érdekeket sértenek. Tovabbi ellenallast
eredményezhet az is, hogy a valtozas egy-egy Szakma vagy szervezeti egység létét
kérdojelezi meg. Ellenallast valthat ki az is, ha a tervezett valtozast az érintettek
korlatozottnak érzik. A szervezetek egymasra utalt rendszerek, ahol az egyik egységben
vagy szervezeti alrendszerben végrehajtott valtozasok mas szervezeti egységeket vagy
alrendszereket is érintenek. Ha valtozasok ellentétesek a szervezeti kultaraval, akkor
komolyan szamolni kell a csak nehezen és hosszu tdvon valtoztathatoé kulturalis kozeg
visszafogo hatasaval, ezért nem szabad lebecsiilni a kultura, mint szervezeti ellenallas-
gerjesztd tényezo szerepét.

Attekintve az ellendllas szervezeti okait vegyiik észre, hogy az itt emlitett tényezok
tobbségilikben éppen azok, amelyek a szervezeti hatalmi jatszmak, mozgasok
kozéppontjaban is allnak. Nem véletlen tehat, hogy a szervezeti valtozasokat igen aktiv
hatalmi tevékenység kiséri.
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A kornyezeti feltételek modosuldsara a szervezet sokféle valtozassal reagalhat.
Valtozhat maga a szervezeti struktira, a technologia, a folyamatok, a mindségi
rendszer, a szervezeti kultira, a szervezeti magatartas, a termelési struktura, a hierarchia
és hatalmi viszonyok. Ezek a folyamatok kiilonb6z6 mértékben érinthetik a
szervezeteket. A valtozas kiterjedhet az egész tevékenységre vagy a szervezetre, de
korlatozodhat annak csak egy-egy szervezeti egységére vagy résztevékenységére. Az
eltérés mértéke a jelenlegi és a jovobeni allapot kozott a jelentéktelentdl a 1ényeges
mindsitésig szamtalan atmenet lehetséges. A valtozds visszafordithatatlansaga azt
jelenti, hogy az atalakitasok tartosak, az eredeti allapot nem allithatd vissza. Azok a
valtozdsok, amelyeknél az eredeti Aallapot visszadllitisa Ilehetséges, azaz
visszafordithatoak, nem jelentenek lényeges vagy alapvetd eltérést a jelenlegi
helyzethez képest (Miller — Friesen, 1984). A valtozassal szemben azonban kialakul a
szervezeti tagok ellenallésa.

Minél nagyobb az ellendllas mértéke, annal nehezebb azt hatalmi eszkdzokkel kezelni,
annal inkabb kényszeril a vezetés kiilonbozo valtozasvezetési modszerekkel az
ellenallas mértékét csokkenteni. Az ellenallas erdsségét, mértékét szamos tényezo
befolyasolja (38. abra).

6.3 Valtozasok kezelése

Uj technologiatol valo félelem
Eltér6 értékrend

Fiiggoség masoktol
Szembenallas a vezetokkel
Bizalmatlansag

Ragaszkodas a megszokotthoz

A személyes statusz féltése

Az anyagi lehetGségek valtozasa

A munkalehetéség félése

38. abra: A valtozassal szembeni ellenallis tényezo6i
Forras: sajat vizsgalatok

A megkérdezettek értékelése azt mutatja, hogy az ellenallas kivaltasaban elsGsorban az
jatszik meghatarozo szerepet, ha a szervezeti tagok biztonsagérzése, azaz a biztonsagi
sziikségletek kielégitése valik veszélyeztetetté. A munkalehetdségek és a személyes
statusz, valamint az anyagi lehetdségek valtozdsanak a lehetdsége a leginkabb
akadalyozo tényezd a valtozas soran. De a ragaszkodas a megszokotthoz, a régihez, ami
Osszefliggésben van a biztonsagérzetiinkkel.

Az ellenallas erdssége nagymértékben fiigg a kezdeményezd €s az ellenallok hatalmi
pozicioitol. Minél nagyobb a kezdeményezd hatalma, annal konnyebben képes
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elnyomni az ellenallast €s minél kisebb a hatalma az ellenallokhoz viszonyitva, annal
inkdbb kényszeriil tiirelmesebb meggy6zésre €piilé vagy éppen manipulativ taktikak
alkalmazasara (Kotter — Schlessinger, 1992). A szervezeti tagok aktivitisa és
magatartasa a valtozas folyamataban az alabbiak szerint alakul (39. abra).

Aktivitas és y
ellenallas . N

>
\
\
\
1
1
’

2. Tiltakozas A Lo
7. Beépités

6. Tudatossag

3. Belet6rddés

5. Kiprébalas
1. Bénultsag
Vissza-
rendezédési

4. Depresszio torekvések

t
39. abra: Aktivitas a valtozas folyamataban
Forras: Kotter, 1999,

Amikor a szervezeti tagok szembesiilnek a ténnyel, hogy a valtozas elkeriilhetetlen és
az 6 helyzetiikben is varhatdak modosulasok, az elso reakcid a ,,dobbent tehetetlenség”.
Minél nagyobb mértékben érinti az embereket a valtozas, annal nagyobb a bénultsag.
A passziv bénultsagtol fokozatosan alakul ki az aktiv tiltakozas, melynek 1ényege a
valtozds tagadasa. Ebbe az aktivitdsba nemcsak a tiltakozas tartozik bele, hanem
minden olyan tevékenység, amellyel a szervezet tagjai akadadlyozzak a valtozas
folyamatat és az eredeti allapotot, és folyamatokat igyekeznek minél kedvezdbb
helyzetbe hozni. Miutan a tiltakozas, az ellenallas nem vezet eredményre, az ellenallas
aktivitaisa egyre inkabb csokken, az ,ellenallok” beletorédnek, hogy a valtozas
elkeriilhetetlen. Az aktivitas legalacsonyabb szintje a depresszio, amikor a szervezeti
tagok elfogadjak a valtozas tényét, a valtozas el6tti helyzetért mar nem érdemes, az (j
helyzetért pedig még nem akarnak aktivan tevékenykedni. Az aktivitas, a kiprobalas, a
tudatos alkalmazkodas, majd a beépiilés fazisaiban fokozatosan nd. Ezzel
parhuzamosan nem tlinik el a szervezeti ellenallais csak ugy egy csapasra. A
visszarendezddési torekvések mindvégig megmaradnak és a tudatos beépiilés fazisaig
az elfogadasi aktivitasnal kisebb mértékben ugyan, de névekednek. Az ellendllasnak és
az aktvitasnak ezt a valtozasat a vezetéknek a modszereik megvalasztasaval és
értekitéleteik kialakitasdval mindvégig szem eldtt kell tartaniuk. A bénultsag és
tiltakozas  stadiumaban megértés, tiirelem, folyamatos kommunikacio és
informacionyujtas az ajanlhatd vezet6i magatartas és taktika. A tiltakozas szakaszaban
az ellenallas mérséklésére targyalasok kezdeményezése célszerii, kiilondsen az
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ellenallok informalis vezetdivel és meghatarozd személyiségeivel. Az alkuk betartasa
alapvetd elvards, mert ez a kés6bbi visszarendezddési torekvések aktivitdsara jelentésen
kihathat. Eredményes vezet6i taktika lehet még a szervezet meghatarozo6 ,,hangad6”
személyiségeinek bevondsa a valtozas folyamataba, ezzel beavatottd és a valtozas
mellett elkotelezetté valnak.

A beletorodés és az elfogadas passziv, depresszids allapotabol minél elobb ki kell
mozditani a szervezet tagjait a kiprobalds irdnyaba. Ebben jelentds segitséget nyujthat a
jovOkép pozitivumainak minél szélesebb kori, j6 kommunikicidja €s kiilonbdzd
motivacios eszkdzok alkalmazisa. Bizonyos informacié manipulaciok is
megengedhetdek, mint a kedvezotlen hatasok elhallgatasa, iranyitott informacidadas,
informaci6idozités. Ezek azonban veszélyesek, mert ha a manipulaciok a valtozasi
szakasz korai stadiumaban kiderlilnek, az az ellenallas és a tiltakozas ujabb
feler6sodéséhez vezethet. Kiilonosen, ha az elhallgatott kedvezdtlen hatasok elébb
jelentkeznek, mint a valtozds pozitiv hatdsai. A kedvezétlen hatdsok az ellenallas
kovetkeztében mindig nagyobb jelent6séget kapnak, a szervezet tagjai eldzetes
aggodalmaikat latjak benniik igazolodni, mig a pozitiv hatasok leértékelddnek, mivel
azokat fenntartasokkal kezelik, atmenetinek vagy véletlennek tekintik. Az informacids
taktikdknal, bar atmenetileg nagyon eredményesek, azért kell 6vatosan banni, mert
konnyen eredményezheti a vezetk hitelvesztését. Ez bizalmatlansaggal tarsulva akar
vezetési valsagot is eredményezhet. Valdtlan informaciokat alkalmazni az ellenallas
kezelésére tilos, mert ez a vezetés leértékelodéséhez, ellehetetleniiléséhez vezet, de
nagyon kedvezétlen hatasai vannak a szervezeti kultlirara és magatartasra is.

A kiprobalés stadiumaban latvanyos sikereket kell biztositani és pozitiv motivacidval
kell tdmogatni a tagokat a tovabblépésre. A rovidtavon elért sikereknek széles
publicitast kell biztositani, elismerésekkel és jutalmazasokkal, még az is megengedhetd
egy bizonyos mértékig, hogy az eredményeket tulértékeljiik. Ezzel a mddszerrel azért
kell mértéktartoan banni, mert a helyes értékrend visszaallitisa a konszolidalt
allapotban majd nehézségekbe iitkozhet.

A tudatos részvétel mar magas aktivitasu fazis, de a beépiilés és az 0j helyzettel valo
azonosulashoz célszerli belsé képzéseken és tanfolyamokon elmélyiteni az 1
kovetelményeket, normakat és lehetdségeket. A minél nagyobb elkotelezettség
érdekében tdmogatd vezetGi magatartas és tovabbi motivacios eszkozok alkalmazasa
sziikséges.

A visszarendezési torekvések aktivizalodasanak alapja, hogy a kiprobalasban és a
beépiilésben sikertelen szervezeti tagok ellenallasa ismételten felerésodik, és a
visszarendezddési torekvések tamogatoiva valnak. A vezetés feladata az okok
felderitése és kezelése, valamint ujabb lehetéségek adasadval ¢és tamogatasok
biztositasaval segiteni az jabb beépiilési szandékokat. Masok sikeressége bizonyos
mértékig motivaciot jelenthet, de egy hataron tul a kiilonbségek az ellenallast erdsitik.
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