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Eloszo

Barmilyen szervezeti miikddést is tesziink vizsgalat targyava,

nem talalnank olyat, amelyb6l hianyozna az emberi tevékenység.
Ebbdl a ténybdl kovetkezden a szervezetek anyagi kondicidin tul,
tehat a toke- és targyi eszkoz sziikségletein kiviil kiemelkedden
fontos termelési tényezé az emberi eréforras, vagy masképpen a
human téke. A vallalatokban azonban sokféle emberi er6forrassal
talalkozhatunk: vannak alkalmazottak, akik vagy fizikai allomanyu
dolgozok, vagy adminisztrativ tevékenységet végeznek. Vannak
olyan vezetdk, akik kozvetleniil 6ket iranyitjak, gyakran a nagyobb
tapasztalatuk alapjan, éket nevezziik operativ vezetOknek. Rajtuk
kiviil beszélhetiink még kdzépvezetokrdl, akik osszekoté kapocsként
tartjak a kapcsolatot a felsdvezetés és a beosztottak kozott, és a
szervezet élén allnak a topmenedzserek, akik elsGsorban felelnek a
vallalat sikerességért. Mellettiik fontos szerepiik van még a
tulajdonosoknak (részvényeseknek), akik aktiv észesei is lehetnek a
dontési  folyamatoknak, vagy  befolyasukkal  alapvetéen
valtoztathatnak a szervezet miikddésén. Mindezen szerepldk tagjai
annak a csoportnak, amelyet emberi er6forrasnak neveziink.
A szervezeti folyamatok szervezésében Kitiintetett szerepe van a
vezetOknek. A hatékony termelés feltételeinek megteremtéséhez a
vallalatok vezetdinek figyelemmel kell lenniiik a termelési feladatok
kihivasainak megfeleld személyzet biztositdsara is. Az emberi
er6forrasokkal kapcsolatos tevékenységek rendkiviil kiterjedtek,
melyek az alkalmazottak toborzasatol, kivalasztasatol kezdve a
munkakdrok definialasan, a teljesitmény-értékelésen és motivacion
at az emberi er6forras fejlesztésig, vagyis a képzésig terjednek. Ezen
feladatokat osszefoglaldan az angol Human Resources Management
(HRM) kifejezés alapjan Emberi Er6forras Menedzsment (EEM a
késObbiekben) —nek nevezziik.

Ebben a rovid jegyzetben azoknak a hallgatoknak kivanok
bevezetést nyljtani a személyzeti — emberi eréforrds menedzsment
teriiletére, akik olyan képzésen vesznek részt, melyek
kovetelményrendszerében szerepel az alkalmazottakkal kapcsolatos
ismeretanyag elsajatitasa. Kellemes tanulast és j6 munkat kivanok.

Pécs, 2007. februar Dr. Jarjabka Akos



1. fejezet: Az emberi eréforras szerepe a szervezeti
folyamatokban

Emberi tevékenység nélkiil elképzelhetetlen egy szervezeti
miikddés. Még az olyan értékeldallitoéi folyamatokban is, ahol szinte
automatikusan folyik a termelés a hasznalt komputerek és automata
berendezések miatt, ott is fellelhetd az ember, mint a technologia
kitalaloja, vagy ellenérzdje, karbantartoja, programozdja. Az emberi
tevékenység tehat elengedhetetlen feltétele a hatékony szervezeti
milkodésnek, vagyis, az emberi eréforrds menedzsment a
szervezetek hatékony mukodésének egyik sarkalatos kérdése. M.P.
Follett a kovetkezOkben latta a menedzsment tevékenység 1ényegét:

A menedzsment az a folyamat, mellyel gazdasdagosan
keészittetiink el valamit masokkal.”

A menedzsment jellemz6i:

I. A menedzsmentet szervezetekben gyakoroljak, igy olyan
dolgok teljestilését segitd tevékenységeket jelenti, melyek
az egyén szamara elérhetetlenck.

2. A menedzsment, mint tudomany a szervezetek miikodtetése
soran felhalmozott tudasanyagot jelenti.

3. A menedzsment, mint folyamat, a menedzserek feladatait,
funkcidit keresi. H. Fayol alapjan ezek a menedzsment
funkciok:

a. Tervezés: A vezetdnek meg kell terveznie a szervezet
jovobeni képét, strukturdjat, elérendd céljait, mert ezek
teljesitésére kell motivalja késdbb alkalmazottait.

b. Szervezés: Nem elég valamit megtervezni, hanem ezeken
feliil biztositania is kell a beosztottak szamara az eltervezett
feladatok  végrehajtasahoz sziikséges eszkozoket,
Osszefoglald néven, az infrastrukturat.

c. Iranyitas: A vezet6i tevékenységek jelentOs részét a kisebb
— nagyobb dontések és feladatkijelolések teszik ki, de
ezekért a dontésekért felelosséget is kell vallalni. Ezt jelenti
ez a vezetoi tevékenység.



d. Koordinacié: Ahhoz, hogy a szervezeten beliili
részfeladatok megoldasa zokkendmentesen és
Osszehangoltan miikodhessen, sziikség van a vezetok
koordinaciés tevékenységére, mellyel szinkronba tudja
hozni a szervezet egyes miikddési lehetdségeit.

C. Ellenérzés: Azért van erre a tevékenységre sziikség,
hogy a  vezetd  tisztaban legyen  dontése
kovetkezményeivel, ugyanakkor ne szakadjon el a
szervezet tényleges helyzetétdl. Az ellendrzéssel még
fokozni is tudja az alkalmazottak motivaciojat, hiszen
azok tarthatnak az esetleges szankcioktol, biintetésektol
is.

4, Emberi oldalrdél a menedzsment azon emberi csoportokat
jelenti, amelyek részt vesznek a szervezeti feladatok
végrehajtasaban.

5. A menedzsment, mint karrier, elérejutasi lehetdséget azok

szamara, akik szervezeti feladatokat latnak el.
6. Osszefoglaloan, Higgins alapjan:

A menedzsment a szervezeti erdforrdsok tervezésének,
szervezeésenek, vezetésének és kontrolljanak olyan
kreativ  probléemamegoldo  folyamata,  melynek
segitségével a szervezet elérheti céljait, teljesitheti
kiildetését.”

1.1. Az Emberi Eréforras Menedzsment definicigja

Ahhoz, hogy egy vallalkozas sikeresen miikodjon hosszatavon,
sziikséges az, hogy a tulajdonosok és a dontéshozok bizonyos
tényezOkre fokozottabban figyeljenek. FEzeket a tényezdket
Osszefoglaldo néven a szervezet 5M —jének nevezik, melyek
egyenként a kdvetkezok:

1. Money — Pénziigyi eszkozok: Az igen egyértelmii, hogy a
vallalkozésok mikodtetéséhez téke kell, mely tékének két
befektetési formaja 1étezik, tgymint a készpénz ¢és az
apport, mely utobbinak lehetnek targyi megjelenési formai
(pl. gépek, berendezések, szallitdjarmiivek, ingatlanok) és



nem materializalt formai (tervek, otletek, szoftverek, jogok)
is.

Market - Piaci lehetdségek: Nem elégséges, hogy a vallalat
,»csak” termeljen, vagy szolgaltasson, hanem mindezek mellett
fel kell mérnie piaci lehetdségeit, vagyis azt, hogy a potencialis
fogyasztok milyen igényeket fogalmaznak meg termékével,
illetve szolgaltatasaval kapcsolatban. Emellett 1ényeges, hogy a
versenytarsak szdméval (pl. monopol, duopol, oligopol piaci
helyzet), illetve piaci helyzetével (pl. piacvezetd, kihivo, koveto,
meghuzddo) is tisztaban legyen a vallalati vezetés.

Manufacturing -Gyartasi modszerek: A szervezetek miikddési
hatékonysaga nagyban azon mulik, hogy mennyire jol szervezett
és korszerli termelési eljarasokkal dolgoznak. Manapsag,
rendkiviill fontos a szamitégépek szerepe a  gyartasi
miiveletekben (pl. CAD, CAM, CIM termelésszervezési
formék), illetve az automatizéltsdg foka és a robottechnika
alkalmazasa.

Man -Emberi er6forrasok: A tevékenységek targyi alkalmazasi
feltételei mellett altaldban megjelenik azok alkalmazotti
sziikséglete is, vagyis a megfeleld szamu és képzettséglii —
gyakorlati végrehajtd személyzet alkalmazasa. Az emberi
er6forras azonban kiilonboz6 jellemzdkkel is bir, iigymint:

Vezetés —Management: A modell vezérld eleme, vagyis a
szervezet iranyitd testiilete a vezetés, mely a vallalat piaci
sikerének kulcstényezdje, mivel az elézdekben felsorolt négy
tényez6 mindegyikét kozvetleniil is befolyasolni tudja. Ez
azonban azt is jelenti, hogy a harmonikus szervezeti miikodés
ezen a tényezon all, vagy bukik.

Mindezek alapjan felmerdil a kérdés: Melyek az EEM definici6 f6bb
elemei? Karoliny (1996) a kovetkezOképpen fogalmazta meg ezt a
kritikus szervezeti résztertiletet:

A Személyzeti / EEM azon funkciok kolcséndsen
egymasra épulé  egyiittese, amelyek az emberi



erdforrasok hatékony felhaszndlasat segitik elo az

egyéni és szervezeti celok egyidejii
figyelembevételével.”

A fentiek alapjan az EEM f6bb funkcidi és eszkozei a
kovetkezok:

I. Munkakérelemzés és —tervezés: Lényege, hogy a
szervezetnek koriil kell irnia az alkalmazottak hatékony
munkavégzéséhez sziikséges feladatokat. Ez a tevékenység
egyben segiti a munkakorok kialakitasat és definidlasat is.

Példa: Vallalatunk, tevékenységének boviilése miatt ki akarja
alakitani sajat tigynoki értékesito halozatat, s ennek érdekében
teriileti képviselokkel kivanja boviteni munkaerc dllomanyat. A
kérdes csak az, hogy mik legyenek a képviselok feladatai: Az
tigyfelkor felmerese, targyalas, rendelésfelvétel, mindségi kifogdasok
kezelése, aruszallitas és rakodas, értékesitési akciok szervezése?
Mekkora teriileten dolgozzanak az iigynckeink? Mikor végzik el a
napi feladatukat? Egyaltaldan kik végezhetik el ezt a munkat? Ezekre
a kerdésekre pl. a frissen kidolgozott munkakor specifikaciok és
munkakori leirasok adhatnak valaszt.

2. Eréforras biztositas: A vallalatban el6fordulo feladatok
elvégzéséhez megfeleld mennyiségi ¢és  mindségl
(képzettségli és gyakorlati) alkalmazottak és vezetdk
sziikkségesek. Ezzel a tevékenységgel tervezhetdvé valik az
alkalmazotti 1étszam.

Példa: Az orszagos tigynékhalozat kialakitasahoz a kévetkezd
tulajdonsagokkal rendelkezé egyének felvételét kezdeményezi a
vezetdség: Legalabb kézépfoku vegzettség, legalabb 2 év szakmai
gvakorlat, hasonlo beosztdasban, a célallomdsoktol maximum 50 km
—re legyen a lakhelye, rendelkezzen sajat gépkocsival, legyen jo
kommunikacios képessége. A kivalasztast egy munkaerd- kézvetité
cégre bizzuk, de a kivalasztas utan az értékesitési felsovezeto és a
személyzeti osztalyvezetd interjut készit a jeloltekkel és ezek utan



ajanlunk fel dllasokat a megfeleld potencidlis alkalmazottaknak,
eldszor probaidore.

3. Munkakor értékelés: A munkakorok fontossaga és
értékessége alapjan hierarchiaba kell rendezni a felmeriilé
tevékenységeket, mellyel az alkalmazottak ala- és
folérendeltségét és pl. bérezését is rendezetté lehet tenni.

Példa: A fteriileti képviselok bérezését valahogyan ugy kell
megoldania a vallalat vezetéinek, hogy ne legyen bérfesziiltség az
esetlegesen tul magas, vagy éppen ellenkezdleg, az alacsony bérek
miatt. Ezert, fel kell mérni, hogy mely feladatok elvégzése a
legfontosabb pl. értékesités, melyek azok, amelyek nem kivannak
Jjelentds erdfeszitést az alkalmazottol pl. utazas.

4. Osztonzésmenedzsment: A véllalat és tulajdonosainak az
az alapvetd érdeke, hogy folyamatosan és magas szinten
kihasznalja a dolgozoék munkavégzési képességét. Ehhez
azonban az is sziikséges, hogy maguk az alkalmazottak is
motivaltak legyenek feladataik elvégzésében.

Példa: A teriileti képviselok bérezése rendkiviil fontos dszténzd
tényezo, mely dltalaban teljesitményhez  kétott, vagyis a
megrendelések értéke, az uj partnerek szama alapjan torténik a
bérezés. Természetesen létezik egy alapbér, de a teljes jovedelem
nagy részet ezek jelentik. Az 6szténzés azonban nemcsak bérjellegii,
hanem juttatasi formaju is lehet, mint pl. elorejutasi lehetdség
felcsillantasa, képzési lehetéség megteremtése, vallalati auto,
telefon, kedvezményes vasarlas a vallalati termékekbdl stb..

5. Teljesitményértékelés: A vezetok fontos feladata, hogy
idészakonként értékeljék, hogy beosztottjaik tevékenysége
mennyire felel meg elvarasaiknak. Ezzel mind a dolgozok
karrierjének kialakitasahoz, mind pedig az alkalmazottak
informacids és visszacsatolasi igényeinek kielégitéséhez
hozz4 tud jarulni.



Példa: A szervezet vezetosége ugy dontott, hogy az wj alkalmazottak
teljesitményét a probaidé alatt havonta, majd a véglegesités utan
negyedévente vegzik. A teljesitményt maga az alkalmazott, a
kozvetlen  felettes és harom iigyfél végzi, melyet mindig
asszehasonlitanak az elozé idészakok eredményeivel. Ez az értékelés
az alapja az eldléptetésnek is.

6. Emberi eréforras fejlesztés: Mivel a termelési technologia
folyamatosan fejlodik, ezért ezzel 1épést kell tartania a
foglalkoztatottaknak is. Ezért van sziikség a munkaerd
allomany folyamatos tovabbképzésére €s fejlesztésére is.

Példa: A4 vallalat termékeit tokéletesen kell ismernie annak, aki el is
akarja  adni  azokat.  Ezért értékesitéinket  folyamatosan
tovabbkeépezziik, amely tréningek sordn nemcsak az uj termékeinkkel
ismertetjiik meg az tigynokeinket, hanem dsszehasonlitjuk azokat a
versenytarsakkal, illetve kommunikacios képzést is kapnak, ahol az
értékesités fogasait is megismerhetik.

7. Munkaiigyi kapcsolatok: A munkaaddi és munkavallaloi
oldal kapcsolatteremtéséhez, konfliktusainak rendezéséhez
rendkivill  fontos, hogy megfeleld6 forum alljon
rendelkezésre, melyet az EEM teriiletén dolgozok feladata
megteremteni.

Példa: Az értékesitési menedzsereink a kollektiv szerzédéshez
csatlakoznak, és az iizemi tandcs tagjai képviselik az érdekeiket a
szakszervezeti vezetokon kiviil a munkaiigyi érdekegyeztetd
targyalasokon.

crer

kijelenthetd, hogy az EEM célja altalaban a szervezetek alapvetd,
hosszt tava céljai a fennmaradas és a novekedés. Konkrétan, az
EEM céljait tételesen is fel lehet sorolni, melyek elsdsorban a
kovetkezok:

1. Segiteni a szervezetet céljai elérésében
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2. Hatékonyan alkalmazni a munkaerd szaktudasat és
képességeit

Jol képzett, jol motivalt alkalmazottakat biztositani a
szervezetnek

Biztositani az alkalmazottak elégedettségét

Kozvetiteni a személyzeti politikat

Segiteni az etikus elvek fenntartasat

W

U

Egyének, csoportok, vallalatok kolcsonds elonydsségének
biztositasa
8. Fejleszteni a munkavégzés mindségét

A célok elérését, a hatékony EEM —i tevékenységet, s ezek
mérhet6ségét segitik a kdvetkezé mutatészamok:

1. Termelékenység javulasa

2. Jogszeri mikodés — munkajogi esetek szamanak
csokkenése

3. Dolgozoi elégedettség

4. Hianyzasok szamanak csokkenése

5. Fluktuacio csokkenése

6. Alkalmazotti panasz szdmanak csokkenése

7. Munkahelyi balesetek csokkenése

8. Sztrajkok szamanak csokkenése

Amennyiben a fent felsorolt célokat jol szolgald tevékenységet
folytat az EEM részleg a szervezeten beliil, akkor megfeleld
munkakdriilmények kozott, megfeleld alkalmazottakat foglalkoztat a
szervezet, torvényesen ¢€s a felek kozti kolcsondsen kialkudott
feltételek alapjan, magas és egyenletes teljesitménnyel mindségi
termékeket ¢és szolgaltatasokat létrehozva. Altaldban véve, a
személyzeti szervezet tipikus feladatkorei a kovetkezékben
Osszegezhetok:

1. A kommunikacié karbantartasa:

Példa: Egy szervezet EEM osztalyt alakit ki, mivel ez idaig csak
maga a felsévezetd latta el ezeket a feladatokat. A csoport 4 tagbol
all, akik részben azt a feladatot kaptak, hogy a végrehajto személyzet
és a felsévezetk kozti kapcsolatokat alakitsdk ki, illetve, hogy a
szervezet kiilsd partnereivel, mint pl. az Oonkormdnyzattal, a
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lakossaggal, a kornyezetvédokkel és a versenytarsakkal is dpoljak a
szervezet kapcsolatait. Ezt 6k ugy oldottak meg, hogy vallalati belsé
internetes hirlevelet készitettek, melyet a belsé személyzet olvashat,
ezenkiviil havonta egy alkalommal belsé vallalati forumot hirdettek
meg, melyen fel lehet vetni a problémdakat a vezetdknek.
Mindemellett sajtotajékoztatokat, nyilt napokat és vevotalalkozokat
is szerveznek a kiilsé érdeklodok szamara.

2. Tandcsok az alkalmazottak sziméara:

Példa: Szervezetiink uj EE osztilydnak az is a feladata, hogy a
vallalat, mint jogi személy, illetve a munkaadoi jogokat gyakorlo
felsovezeté és az alkalmazottak kozti ~munkajogot  érinto
nézeteltéréseket segitse elsimitani. Amennyiben ez nem sikeriil,
abban az esetben kételes a munkavallalot tajékoztatni munkajogi
lehetbsegeirdl, s az esetlegesen sorrakeriild perben, az osztaly
szakertdjeként koteles a targyaldson a munkdltatoi oldal munkdjat
segiteni.

3. A szervezet szamara megengedett és elfogadhatatlan
magatartisok megjelenitése:

Példa: A szervezetnél létrejovd csoport feladata a személyzeti
politika kialakitasa. Az EEM osztaly tagjai ugy dontéttek, hogy
mindazokat az elGirdsokat, melyeket a cég alkalmazottainak be kell
tartaniuk, ugymint pl. 6ltozék, iizleti titok megdrzése, egyiittmiikodés
a munkatarsakkal stb. egy kézikonyvben fogalmazzdik meg annak
érdekében, hogy az alkalmazottak tisztaban legyenek, hogy milyen
magatartasformakat fogad el, s melyeket nem tolerdl a szervezet.

4. Szolgaltatasnyujtas:

Példa: Az EEM feladata, hogy a dolgozok hosszu tavu vallalati
elképzeléseit tamogassak. Ennek érdekében, a munkakéri leirdsok
mellett, tébbéves eldrejutasi tervet is kézhez kapnak az
alkalmazottak, hogy lassak, mire lehetnek képesek a szervezeten
beliil. Ennek az eldrejutasnak azonban vannak feltételei is, mint pl. a
magasabb szakképzettség, vagy gyakorlat megszerzése. Ezeket
vallalati belsé képzések megszervezésével és a kiilsé képzések
tanulmanyi szerzédesekkel valo tamogatdsaval probaljak tamogatni.

5. Kontroll:
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Példa: A vezetdk és alkalmazottak kozés igénye, hogy a dolgozok
teljesitményérdl visszajelzés —érkezzen hozzdjuk meghatdrozott
idokozonkent. Ezért az EEM részleg kidolgozott egy negyedévente
lekérdezésre keriilo kérdoivet, ahol az alkalmazottak kozvetlen
felettesei értékelik munkajukat. Emellett bevezetésre keriil egy
beszamolo formanyomtatvany is, melyet egy —egy feladat elvégzése
utan kételezéen el kell készitenie az alkalmazottnak.

6. Stratégiai tAmogatas:

Példa: A4 stratégiai felsévezetés tervezési tevékenységét segitendd, az
EEM osztaly emberi erdforrds oldalrol hosszutavon tervezi a
szervezeti jovoképét is. Ebbe beletartozik az alkalmazottak jovobeni
szakmai és gyakorlati felkésziiltsége, a jovébeni létszamdsszetétel, az
egyes szervezeti funkciok jovobeni létszamanak valtozadsa stb..

7. Uj képesség elvarasok:

Példa: A fent emlitett tervnek egyik fontos részlete, hogy akar
személyekre, vagy beosztasokra lebontva, jellemzik a megfeleld
alkalmazottak jovobeni szakmai tulajdonsagait.
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2. fejezet: Munkaerd tervezés

A vallalati miikodés egyik f6 motorja az emberi munkaerd,
nélkiille egyelore elképzelhetetlen egy szervezet értéktermeld
tevékenysége. Mindamellett egyaltalan nem mindegy hogy hanyan
¢és hogy milyen mindségli (szaktudasu, gyakorlata stb.) alkalmazott
latja el ezeket a munkafolyamatokat, hiszen az emberi eréforras
igénybevételének jelent6s koltségvonzata van. Ebben a fejezetben a
szervezeti tevékenység hatékony tervezésérdl lesz sz6 az
alkalmazotti allomany létszamanak definialasa oldalarol.

2.1. Az Emberi Erdoforras tervezési folyamat fazisai

1. Elemzés: Az EE tervezés elso fazisa tulajdonképpen egy
véget nem érd korfolyamat, hiszen amig egy teljes ciklus
végigvonul a szervezeten, addig maga a vallalati kdrnyezet
is megvaltozik, s ennek kovetkeztében ujra és ujra
szilkséges az elemzési feladatokat végrehajtani. Azt a
tevékenységet, mellyel a szervezet allanddan a tokéletes
alkalmazkodasra torekszik a szervezeti kornyezet és a
fogyasztoi igényekkel szemben, iteracionak nevezzik.
Mindezek utdn nézzik az elemzés kiilonbozo fazisait,
melyek a kdvetkezok:

d. A jelenlegi személyzeti tevékenységek felmérése: A
tervezés ezen elsd fazisaban a 1ényeg, hogy felmérjiik az EE
jelenlegi helyzetét, s ezek alapjan a ,,Hol tartunk most?”
kérdésre megfeleld valaszt tudjon adni a szervezet. Ha ezt a
Iépést  kihagyjuk, akkor a tervezési tevékenység
tulajdonképpen megalapozatlan, mert nem definidljuk a
tervezési bazispoziciot.

Példa: Fent példaként emlitett vallalatunk ugy kivan hazankba
telepiilni, hogy felvasdrol egy hasonlo termékskalara szakosodott
magyar gyarat. A privatizacio megtorténte utan fel kell mérnie a
cégnek, hogy a majdani sajat termékek gydrtasara mekkora
munkaeré megtartisa sziikséges. Ez a jelenlegi személyzet
mennyisegi oldalu felmérése. Azt is elemezniiik kell az uj tulajdonos
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vezetoinek, hogy kik azok, akik szaktuddsuk, gyakorlatuk,
elismertségiik folytan a szervezetnél kell maradjanak, kik azok akik
egy rovid képzest kovetden mar fel tudjak venni a versenyt ezekkel a
szakemberekkel, s azt is meg kell itélni, hogy kik alkalmatlanok a
munka vegzésére, akik helyett mast kell keresni, vagy a jelen
helyzetben nem is sziikséges a létszamot boviteni.

b. A munkat végzé alkalmazottak és a munkakérok
jellemzoéinek elemzése: Ennek lényege, hogy a szervezet
felmérje a  szervezet  mikodésével — kapcsolatos
hatékonytalansagokat. Az egyik lehetséges probléma, hogy
az alkalmazott és az elvégzend6 munkafeladatok nem
illeszkednek egymashoz. Ezt kompetencia kompatibilitasi
problémanak nevezziik. A masik gondot a munkamegosztas
tokéletlenségébol szarmazo multifunkcionalitas—
diszfunkcionalitds ~ problémakdrének  nevezzik. A
multifunkciok fennallasa esetén egy résztevékenységet
egymasrél nem tudva, parhuzamosan végeznek, mig a
diszfunkciok esetén léteznek un. alapvetéen ki nem osztott
feladatok, melyeket mindig a probléma felmeriilésekor
osztanak szét a vezetok munkakorbovitésként, a dolgozok
nagy oromére.

Példa: Az uj tulajdonosnak elemeznie kell azt, hogy vannak —e olyan
feladatok, amelyeket az alkalmazottak egymassal parhuzamosan,
duplan, tehat hatékonytalanul latnak el, s vannak- e esetleg olyan
feladatkérok, melyeket senki nem lat el igazan. Ezeket ugyanis a
hatékonysag novelése érdekében meg kell sziintetni, s ez
befolyasolhatja a jévébeni létszamot is.

C. Az alkalmazottak és a teljesitendé6 munka kozotti
megfelelés elemzése: Kompetencia —elemzésr6l van szo,
melyben azokat a réseket probaljak feltarni az EE
menedzserek, melyek a munkavégzés hatékonysagat
csokkenthetik. A felmérés gyakorta a munkakori leirasok és
a munkakor specifikaciok dsszevetésével kezdddik, s ezutan
keriil sor az alkalmazottak személyes jellemzdinek e fenti
két dokumentacioval vald dsszehasonlitasara.
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Az eltérés mértékétdl fiiggden, lehetdség nyilik a munkakdri leirdsok
és —specifikdciok moddositasara, illetve a munkavallaloval
kapcsolatban kisebb illeszkedési problémak esetén képzésre, képessé
tétel segitésére (pl. coaching, empowerment), illetve szignifikdns
eltérések esetén munkakor modositasra, athelyezésre és elbocsatasra.

Példa: A fent emlitett vallalatnak mind a kialakitandé munkahelyek
feladatkéreit ki kell alakitania, pl. munkakori leirasok formdjaban,
mind pedig a munkdt elvégzo potencialis alkalmazottak jellemzdit is
meg kell adniuk, pl. un. munkakéri specifikaciok formdjaban. Csak
ebben az esetben lehet beszélni a ,,megfelelé ember a megfelelé
helyen” elv teljesiiléserol, hiszen ekkor parositani lehet a az
alkalmazottat a munkahellyel.

d. A jovobeni események megitélése (kiilsé —belsé
kornyezet, iizleti terv): A szervezet mas tervezési
tevékenységeinek, mint pl. a konkurencia analizis, SWOT
elemzés, mikro —makrokérnyezeti elemzés, lzleti terv
felmérései stb. - végeredményét megvizsgalva, a vallalati
jovo kiilonboz6 bekovetkezési alternativainak elemzése
kovetkezik, féként abbol a szempontbdl, hogy a varhatdan
bekovetkez6 események milyen hatassal lehetnek az EE
létszam, illetve az EE fejlesztési tevékenységekre. Ugyanis
a varhatd valtozasoknak lehet mennyiségi kovetkezménye,
pl. elbocsatasok, és lehet mindségi kdvetkezménye, mint pl.
képzési programok elvégzési kotelezettsége.

Példa: Az anyavallalat vezetése ugy gondolja, hogy elsé lépésben
technoldgiai fejlesztést hajt vegre, amely kdvetelményekhez valo
alkalmazkodds igen nagy kihivast jelent majd az eredeti alkalmazotti
dllomanyra nézve. FEkkor valosziniileg a dolgozoi dllomany
csokkentésérdl lesz szo, mintegy 20 -25% -os mértékben. A termelés
beindulasaval azonban fokozatos névekedést kivan elérni a cég, ami
a dolgozoi dallomany évi 5- 6% -os névekedését eredményezheti
mintegy 10 éven keresztiil. Ez a névekedés elsésorban a fizikai
munkasok szamanak erdsédését jelentené, de a menedzseri allomany
és az adminisztracio létszamdanak fejlesztésére is sziikség lesz
varhatolag.
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Emberi eroforras célok meghatiarozasa: Az elemzési
fazis utolso lépcséfoka, az allapotfelmérések utan a célok
meghatdrozdsa, amely mar az el6z0  lépések
folyomanyaképpen pontosabb és realisabb lehet. Ez a 1épés
valaszol a ,,Hova akarunk eljutni?” kérdésre. Fontos, hogy
az EE célkitiizések illeszkedjeneck a globalis vallalati
célokhoz és segits¢k annak megvalosulasat is.

Példa: A4 fenti terveket és a vallalat magyar piacon torténd
megjelenését Gsszevetve, elészor is a jelen EE allomany felmérését
kell megtenni, ezdltal az alkalmatlan személyzet kisziirését is meg
lehet tenni, illetve a hidanyteriileteket is fel lehet érképezni. A
megmarado dallomany vallalati képzési programjait is be kell
inditani, parhuzamosan az uj technologia telephelyre telepitésével. A
karcsusitas és a képessé tétel utan pedig ki kell dolgozni a
létszamfejlesztes paramétereit, vagyis hogy évente hany embert,
milyen posztokra, milyen végzetséggel és gyakorlattal kell majd
felvennie a vallalatnak, termelésboviilés esetében.

2.

Akciotervezés: A tervezés masodik 1épése tulajdonképpen
egy valasztasi folyamat melynek az altalaban vett folyamata
a kovetkezo 1épésekbdl tevodik dssze:

A vialasztas sziikségességének felismerése: Amennyiben
az elemzés utan kialakulnak a vallalat szamara a lehetséges
jovobeni cselekvési lehetdségek, 1ényeges dontési elem a
szObajohet6 alternativak szama. Ugyanis, ha az ,,Egy ut all
eléttem, melyiket valasszam?” tipusu kényszerpalyan
mozog a szervezet, akkor nincs sziikség kiilonleges dontési
mechanizmus véghezvitelére, de abban az esetben, amikor a
cselekvési lehetdségek bonyolult halmaza alakul ki, akkor
kell valamilyen dontési Dbiztonsdgot javitdé moddszer
alkalmazasa, mint pl. a most ismertetetté.

Szituacidelemzés (belsé —kiils6): A valasztdsi folyamat
mindig egyfajta helyzetelemzésbdl indul ki, amikor mind a
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vallalati bels6, mind pedig annak kiilsé kdrnyezeti
feltételrendszerét elemzi, annak érdekében, hogy a
potencialis jovObeni lehetoségeket fel lehessen mérni.

Variansok Kkidolgozasa: A potencialis vallalati utakat
alapszinten, minimalis koltséggel ki lehet dolgozni annak
érdekében, hogy el lehessen donteni legalabb azt, hogy
mely tervvariansok az eleve megvalodsithatatlanok, s melyek
azok, amelyek esetlegesen szoba johetnek a végsé dontés
id@szakaban.

Prioritasok kidolgozasa: A vallalati topmenedzsmentnek,
vagyis a felsdvezet6knek el kell donteniiik, hogy milyen
elvek alapjan szelektaljadk a potencialis tervvariansokat.
Ezek a prioritasok leggyakrabban a koltségesség, az idobeni
kivitelezés mértéke, illetve pl. a beruhazéasi dontések

.....

profit mértéke.

Ertékelés: A prioritasok definidlasa és a dontésben valo
szerepilkk meghatarozasa (sulyozas) utdn mar konkrétan
Ossze lehet hasonlitani az egyes moddszereket. Tobbféle
értékelési technika van, ezek kozil, ha alacsony a
potencialis verziok szama, alkalmazhat6 az un. buborék elv,
amikor mindig csak két lehetdséget vetiink 0ssze egymassal,
sok lehetséges alternativa esetében pedig gyakran
alkalmazott modszerek az in. pontozasos technikak, ahol
pontszamok alapjdn valnak Osszevethetévé az egyes
lehetdségek.

Valasztas: Az értékelési folyamat befejezésével a vallalati
vezetOknek el kell donteniiik, hogy melyik verziot
valdsitsak meg a késdbbiekben. A végsé valtozatok kozti
valasztasban tehat a szervezet dontési helyzetben érzékelt
kdrnyezeti szituacidja, illetve a vezetok dontési képességei
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¢és attitlidjei (pl. kockézatkeriil magatartds) a legfontosabb
befolyasolo tényezok.

Bevezetés: Az elméleti fazisok utan kovetkezhet a
valasztott ~ varians  gyakorlatba  vald atiiltetése,
megvalositasa. A bevezetés részenként torténik, melyek
esetében un. mérfoldkoveket (mile stones) allapithat meg a
szervezet, ahonnan visszatekintve meg tudja itélni a
végrehajtas hatékonysagat, illetve a terv- és tényadatok
eltérését.

Nyomonkovetés: A tervek végrehajtasanak ellendrzése
parhuzamosan zajlik a bevezetéssel, annak érdekében,
hogyha a tervadatok és a ténylegesen észlelt allapotok kozti
eltérés akar negativ, akar pozitiv iranyban tlsagosan nagy
lenne, statisztikdban hasznalatos kifejezéssel szdlva
meghaladja az  eldre  megallapitott  konfidencia
intervallumot, akkor gyorsan megtdrténjen a beavatkozas a
folyamatokba. A terv- és tényadatok mindkét iranyu
kiilonbségének kialakuldsa esetén sziikség van olyan
elemzések  elvégzésére, melyek  megallapitjdk a
tennivalokat. Megjegyzem, ekkor van sziikség a kiilonbdzo
szcenariok gyors alkalmazasara. Emellett, meg kell
vizsgalni azt is, hogy az eltérést okozo tényezok hatasat
elére lehetett —e volna jelezni, hiszen akkor tervezési hibarol
van sz6, melyet ki kell javitani a jovébeni tervezési modszer
tokéletesitése érdekében, vagy elére nem latott esemény
kovetkezett —e be, melyet most kell megoldani.

Ertékelés: Az akciotervek megvalosuldsa utan sziikség van a
megvalositas hasznainak, vagy kudarcanak értékelésére is,
annak érdekében, hogy a szervezet tanuljon az esetlegesen
elkovetett hibaibol, vagy sikereibdl. Az értékelési tevékenység
tehat a kovetkezd akciotervezési ciklus véghezvitelekor
kamatozhat.
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2.2. A munkaeré - tervezés folyamata

A munkaerd tervezési ciklus 6t f6 folyamatelembdl all, melyek
végrehajtasaval a szervezet valaszt probal adni arra a kérdésre, hogy
hogyan biztositsa a sziikséges mennyiségii és mindségli munkaerdt a
feladatok elvégzésére. Az ot tervezési fazis a jelenlegi munkaerd —
allomany elemzésétdl kezdddik, majd a munkaerd — felhasznalas
felillvizsgalata kovetkezik, ezek utan a munkaerd igény
elérejelzésének, majd a munkaerd — kinalat eldrejelzésének kell
megtorténnie, s végiill a munkaerdterv kialakitisa zarja le a
folyamatot, melynek befejezése egyben egy 1) tervezési ciklus
azonnali elinditasat jelenti, a vallalat iteracidés torekvéseinek
megfelelden. Nézziik most ezen tervezési ciklus fobb fazisait
részletesebben:

1. A munkaerdéigény (kereslet) felmérése: A munkaerd igény
felmérése tobb forméban torténhet. Az elsé az un. top —
down modszer, amikor a felsGvezetés eldszor a teljes
szervezet EE igényét definidlja, s az egyes fobb funkcionalis
osztalyok ezen keretszamot osztjak el az egységek igényei
szerint. A bottom — up moddszer éppen ellentétes az
elézékben  ismertetettel, mivel a  létszdmigény
meghatarozasa az egyes kis szervezeti alkotoegységek
szintjén keriil felmérésre, majd azt a felsébb szinteken
Osszegzik, s igy alakul ki a véllalat aggregét szervezeti
igénye. A harmadik, Un. kevert modszer, e két metddus
hibridje, hiszen ekkor egymassal parhuzamosan, a
topmenedzsment ¢és a szervezet kisebb alegységei is
megbecsiilik az EE sziikségletek mértékét, a vezetdk inkabb
a jovobeni célok alapjan, mig az alegységek inkabb a
jelenlegi termelési problémak alapjan, s e kettot veti Ossze
az EE menedzsment, s készit javaslatot a vallalati
dontéshozok szdmara, hiszen a végsd szot a felsOvezetés
mondja ki. A tényleges 1étszamot meghataroz6 technikakat
tobb csoportra lehet osztani:

d. Objektiv médszerek: Ezen eljarasok hasznalata azért fontos,
mert egzakt, szamszeriisithetd és igy jol megindokolhato

20



dontéseket lehet hozni. Fébb csoportjai egyrészt a statisztikai
technikdk, melyek foként a trendelemzésen, az aranyelemzésen,
illetve a korrelacidelemzésen alapulnak, masrészt pedig olyan
idétanulmanyok, melyek az  értéktermelési  folyamat
hatékonysagat vizsgaljak, foként az indokolatlan iddkiesések,
leallasok, miiszaki hibak keletkezésének oldalarol.

Szubjektiv modszerek: A szubjektiv modszerek nagy elénye az
elézokben ismertetettekhez képest, hogy gyorsabb eredményt
hoz, olcsébb is, &m ezen eredmények szakmai alatamasztasa
vagy nehézkes, vagy nem lehetséges, ezért kockazatosabb az
alkalmazéasuk. Ezen mddszerek kozé tartoznak az alabbiak:
Szakértéi becslések, megitélések, melyet altaldban a nagy
szakmai gyakorlattal rendelkezOk szoktak alkalmazni, akik
felmérve a szervezeti problémat, Osszefiiggéseket keresnek
szakmai multjukban el6forduld6 hasonlo esetek, vagy
tapasztalataik alapjan, s igy hatarozzak meg az EE igényt.

A Delphi — moddszer, hasonldéan a joslatokhoz, szubjektiv
szakértéi véleményeken alapul, melyet a specialistaktol
altalaban kérddives formaban kérdezik le. A szakértdk
egymastol szeparaltan valaszolnak a kérdésekre, sajat
intuicidjuk és véleményiik alapjan, melyet az EE menedzserek
Osszevetnek  egymassal, majd annak  végeredményét
visszakiildik a szakértokhoz, hogy azok, ha kell, valtoztassanak
véleményiikon. Akar tobb ilyen kor is lezajlhat, melynek soran a
véleménykiilonbségek altalaban csokkennek, s 1étrejon egy
kozos allaspont. 1ddigényes és draga, de alapos elemzést lehet
ezzel a modszerrel végezni.

Direkt eljarasok: Ezek az eljarasok kozvetlenil a
munkafolyamatot elemzik, s abbol vonnak le kdvetkeztetéseket,
ezaltal pontosan az adott feladatra vonatkoztathato dontéseket
lehet hozni.

Az analitikus modszerek az egyes feladatokat
tevékenységenként, vagy résztevékenységenként, sét a
mozdulatelemzés tn. 3M technikéja miiveletenként veszi gorcsd
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ald, ezzel biztositva a mindenre kiterjedd hatékonysagi
vizsgélatot.

A szintetikus modszerek 1ényege, hogy tobbszori adatfelvétellel,
mely torténhet ugyanazon tevékenység mas — mas idépontban
torténd elemzésével, illetve mas — mas alkalmazott ugyanazon
munkéjanak elemzésével allapitja meg a szervezeti feladat
elvégzéséhez sziikséges eréforrdas mennyiségét. Ennek egyik
modszere a munkanaplo — felvétel, mely esetben az alkalmazott
egy munkanapjanak részletes leirasaval szolgaltatja a kés6bbi
elemzés alapanyagat.

. Indirekt eljarasok: Az indirekt eljarasok kozvetve,
bonyolultabb moddszerekkel dolgozva elemzik a szervezeti
tevékenységeket, illetve nem kozvetleniil a munkafolyamatokat,
hanem azok jelz6szamait, indikatorait vizsgaljak, s ezek alapjan
vonnak le a szervezet szamara kovetkeztetéseket. Itt is
beszélhetlink analitikus modszerekrdl, mint pl. a regresszido —
analizis, mely modszer bemutatasa tulmutat a jegyzet keretein,
mivel ismertetése mélyebb statisztikai ismereteket kovetel meg,
ezért nem mutatom be. Masrészt szintetikus modszenek mindsiil
a tapasztalati becslés, mivel ekkor akar tobb évtizednyi
jartassag, felhalmozott és személyesen megtapasztalt eseményei
alapjan juthat dontésre a szakértd, minden nagyobb ,hokusz —
pokusz” nélkiil.

A munkaerd — kinalat elérejelzése: A szervezet munkaerd
sziikségletét alapvetdéen két forrasbol tudja kielégiteni,
mivel egyrészt rendelkezésére all sajat bels6 munkaerd
allomany, masrészt a kiilsé munkaerdpiacrdl is beszerezheti
a neki sziikséges emberi eréforrast. Tekintsiik meg el6szor a
belsé munkaerd kinalati lehetdségeket!

Bels6 munkaeré kinalat elemzése: Felhivnam arra az
Olvaso6 figyelmét, hogy e modszercsoport felhasznalasaval a
vallalat munkaer$ allomanya nem ndvekszik, sét a legtobb
esetben, ha kiils6 munkaerd felvétele nem torténik meg,
akkor az alkalmazottak szama csokken, viszont feladatuk, a
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munkakor bovitésbol kovetkezéen ndéni fog. Nézzik
egyenként az ismert modszereket!

A szakértelem -leltar, vagy személyzeti leltar rendkiviil
értékes adatallomany lehet az EE menedzserek kezében, mivel
ebben dokumentacidéban, minden alkalmazottra kiilon — kiilon,
idészakonként aktualizalva fel lehet sorolni képességeiket,
végzettségeiket, gyakorlatukat, egyéni jellemvonasaikat és
elémenetelilket, melynek tudataban egy allas betdltésekor,
szlir6k kozbeiktatasaval, pillanatok alatt meg lehet taldlni a
potencialis alkalmazottakat. Ezt a modszert persze ki lehet
terjeszteni a vallalathoz jelentkezOkre is, mint potencialis kiilsé
»aranytartalékra”.

Az utédlasi kartya esetében egy — egy kulcspozicid jovobeli
betdltdinek nevét lehet feljegyezni, ami lehetdvé teszi a pozicio
gyors betoltését és a jeloltek versenyeztetését, varatlan
helyzetekben. Altaldban 2 -3 jeloltet valasztanak ki az utédlasi
kartyan. Ennek a moddszernek egy masik valtozata ugy néz ki,
hogy a dolgozd személyes adataihoz csatoljak, hogy az adott
alkalmazott milyen allasokat tudna a szervezeten beliil betdlteni,
illetve, hogy az 6 pozicidjat kik tolthetik be el6léptetése, vagy
ideiglenes munkabol valo kiesése esetében.

Vizsgalni kell a vallalati fluktuacio mértékét is, amely olyan
munkaerd mozgas, mely esetén minden vallalathoz valo
belépést, kilépés kovet. Ilyen fluktuacidos esetek lehetnek
nyugdijazas, felmondas, fegyelmi jellegii elbocsatas, vagy
munkahelyrél valo kilépés esetén. Ekkor szabad hely keletkezik
a szervezetben, amelyet vagy kiviilr6l, 1j alkalmazott
felvételével lehet betdlteni, vagy belsé munkaerémozgésokkal
lehet kezelni. Pontosan errdl szdl a kovetkezd pont.

A bels6 munkaerémozgasok clemzése éppoly fontos, mint a
fluktudcid, s ilyennek mindsiilnek kiilondsen az eldléptetések, a
visszamindsitések, illetve az athelyezések is. Ne feledjiik
azonban, hogy barhogy aramoltatjuk is a vallalaton belill a
munkaer6t, a hidny attél még mashol jelentkezni fog!
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Az Aatmeneti valésziniliség matrix, amelyet a Markov —
analizissel lehet feltérképezni, felméri annak valdsziniiségét,
hogy hanyan maradnak a kovetkezd terviddszak végén az
allasukban, mennyien fognak valdszintileg -eldre- illetve
visszalépni, s hanyan fognak ki- és belépni a szervezetbe. Ebben
az esetben a bekovetkezési valdszintiségekkel szorozzuk az
allomany értékét, s ezek alapjan kapjuk meg a valtozashoz
tartozd6  létszamokat.  Altaldban  nagyobb  vallalatoknal
alkalmazzak ezt a modszert.

Kiilsé6 munkaeré kinalat elemzése: A munkaerd
problémak masik megoldasi lehetésége a munkaerd-piaci
alternativak kihasznalasdban rejlik. Kézenfekvé modszer,
bar az alkalmazotti elkdtelezettséget nem ndveli, mint az
el6z6 moddszercsoport, s szamolni kell némi betanulasi-
beilleszkedési id6vel is, mégis néha egyszerlibb (j
alkalmazottra bizni a tevékenység ellatasat, mint a meglévo
alkalmazottak képességi korlatait tagitani. Nézziik itt milyen
lehetdségek allnak a munkaltatok rendelkezésére!

A szervezet agglomeracios korzetében - amely vonzaskorzet
Magyarorszagon kb. 50 km. - torténé felszamolasokkal,
leépitésekkel felszabaduldé munkaerd esetleges felszivasa
foképpen gazdasagi recesszid idején megjelend alternativa, mely
szinte talcan kinalja magat. Ne feledjiik, hogy az ilyen munkaerd
altalaban olcsobban szerzddtethetd, mivel a munkanélkiili 1étbol
kovetkez6 anyagi bizonytalansdg megsziintetése a f6 célja a
munkavallalonak, s ezért nem valogat az ajanlatokban, hanem
oriil, hogy ujra dolgozhat!

Az agglomeracidos korzet hatarait tagithatja a megfelel
infrastruktura és a tomegkozlekedés, mivel igy az alkalmazottak
messzebbrdl is hajlandoék a munkahelyiikre ingazni. Szdmolni
kell azonban a vallalatnak wutazasi koltségek motivacios
csomagban valo megjelenésével is!

A helyi —regionalis munkanélkiiliségi rata magas szintje az adott
iparagban biztosithatja a megfeleld ,,nyersanyagot” a szervezet
szamara, s mindezt az iparagi atlagbérekhez képest olcsobban.
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Az is igaz azonban, hogy ebben az esetben a vallalat szocialis
felelossége megnd, hiszen egy haztartdsban a szervezetnél
dolgozo lehet az egyetlen kenyérkeresd, sot, lehet, hogy a csalad
tobb tagja is ugyanannal a vallalatnal dolgozik, igy elbocsatasuk
fokozottan ronthatja a haztartas 1étfeltételeit.

A helyi oktatasi rendszer rendkiviil lényeges a szakember
utanpotlas teriiletén, hiszen a nyugdijba vonuld szakemberekkel
folyamatosan sziikiilhet a potencialis alkalmazottak, de ezt a
negativ tendencidt lehet kezelni a palyakezdék munkéaba
allitasaval. Fontos szerepe lehet a vallalat és a képzohely
egyiittmiikodésének e probléma kezelésében, hiszen ezaltal
konnyebbé valhat a tanulmanyi szerzddések, szakmai
gyakorlatok megszervezése és a palyakezdok zokkendmentes
beépitése a szervezeti miikddésbe.

A regionalisan 0rokolt hianyszakmak esetében maganak a
vallalatnak kell felvallalnia a vallalati képzést annak érdekében,
hogy a szakmai utanpoétlast biztositsa. Ez persze igen draga,
hosszadalmas és koltséges lehet, &m nem mobil munkaerd
esetében aligha johet szoba alkalmazottak haztartasainak
vallalatkozeli telepiilésre vald telepitése.

Akcidtervek az eltérések megsziintetésére: Az emberi
er6forras tervek alapjan a jelen EE helyzet és a jovobeni EE
szitudcio kozti eltérések harom formajat kiilonboztetjiik
meg: az EE hianyt, az EE felesleget, és végiil a terv- és
tényadatok szambeli egyezdsége. Mindhdrom szituacidban
sziikséges a vallalati vezetdségnek az egyensuly
megteremtésére torekednie, melyre minden esetben tobb
modja van. A kovetkezOkben ezen modszereket fogom
bemutatni.

Az EE hidny megsziintetésének médszerei:

Felvétel: Ez az egyik legtermészetesebb valasz a hidny
kikiiszobolésére, azonban tobb valfaja is létezik, melyek
koziil a leggyakoribbakat sorolom fel:
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Kozvetlen jelentkezés: A legjobb piaci pozicidban 1évo
szervezetekhez sokan jelentkeznek ,,proba, szerencse” alapon.
Ekkor a vallalatnak minddssze az a dolga, hogy nyilvantartsa
ezeket a jelentkezOket egy adatbankban, arra az esetre, amikor
betoltetlen allas keletkezik a szervezetben.

Alkalmazotti kozvetités: Vannak, akik partoljak, masok
azonban kifejezetten ellenzik ¢ moddszer alkalmazasat. Akik
kedvelik, azt mondjak, hogy azért helyes alkalmazottaink
ajanlasat kérni allasok betdltéséhez, mert ismerik az elvégzendd
munkafeladatot, s akit ajanlanak, az konnyebben be tud
illeszkedni, mivel 4ltalaban ismerik egymast a beajanlottal. Akik
ellenzik e modszer alkalmazasat, azok azzal érvelnek, hogy
éppen ez az ismertség adhat okot szubjektiv dontésre, amely
nem racionalis alapokon nyugszik.

Képzéhelyi megkeresés: Hazankban ez a tevékenység foként a
felsdoktatasi intézményekben miikddik tobbé — kevésbé, és
sajnos a felnoOttképzésben nem gyakori az alkalmazédsa. A
vallalatok azért kedvelik ezt a modjat a munkaerd
megszerzésének, mert friss tudasu, mobil, ambiciézus és mas
vallalati kultaraval nem ,,szennyezett” alkalmazotthoz juthatnak,
akit a vallalat szamara értékessé formalhatnak. Hatrdnya viszont
az, hogy az ifji munkavallalok palyakezdok, vagyis nem
rendelkeznek semmilyen gyakorlati tapasztalattal.

Fejvadaszok: A rendszervaltds utan foképpen a felsdvezetdi
allasok betoltésénél alkalmaztdk a fejvadaszokat, akiknek a
szerzOdésiik egy konkrét allasbetoltd ajanldsara is kiterjedhet,
vagy csak néhany potencialis jelolt kivalasztasara a vallalat
szamara. Manapsag a ,ritka forint” helyett a ,stiri fillér”
esetével allunk szemben, vagyis a fejvadaszok kozépvezetdk és
végrehajtd személyzet kivalasztasara is szakosodnak.

Hirdetés: A vallalati hirdetések alkalmazasa ismételten egy
klasszikus modszer, melynek alapszabalya, hogy a vallalat neve
ne legyen lathato a hirdetésben. Ennek nem a jelentkezdk el6tti
titkolodzas az oka, hanem, az, hogy a vallalat nem akar timadasi
feliiletet biztositani a konkurensek szamara. Azért kedvelt
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moddszer, mert relative sok jeldltet lehet toborozni, révid id6
alatt, azonban az is igaz, hogy a jeldltek egy jelentds része nem
alkalmas az allas betoltésére.

Visszahivas: Ebben az esetben a mar nyugdijas, vagy mar
nem a vallalatnal dolgoz6 munkavallalokat hivnak vissza
eredeti munkahelyiikre, 4ltaldban ideiglenes célzattal.
Elonye, hogy az alkalmazott azonnal be tud illeszkedni a
szervezet mikodésébe, illetve hogy pl. segiteni tud az
utddjanak a beilleszkedésbe. Hatranya, hogy nem biztos,
hogy motivalt az alkalmazott az elkiildése utan, és hogy a
munkabirdsa a nyugdijasnak mar nem tokéletes, ezért
alkalmazzak ezt a megoldast a szervezetekben ideiglenes
jelleggel.

Atképzés: Az atképzéssel két legyet lehet iitni egy csapésra,
hiszen azok az alkalmazottak, akiket az eredeti posztjukon
nem lehetne tovabb foglalkoztatni, atképzéssel 1j
alkalmazotti pozicioba lehet juttatni, mikdzben javithatod a
dolgozok munkaerd piaci helyzete, mivel tobbféle munkat is
el tudnak latni. Ha a vallalat megfeleléen tudja ezt a
tevékenységét kommunikalni a dolgozéi felé, akkor
novelhetd a munkavallalok elkotelezettsége a vallalattal
szemben.

Alviallalkozéi szerzédések: Tipikus ,,Make or buy” dontés,
mivel a szervezet munkaerShianyos helyzetében donthet
ugy is, hogy nem tolti fel 0j alkalmazottakkal a hidnyzd
pozicidkat, hanem bizonyos tevékenységeket
alvallalkozokkal végeztet el. Arra nagyon kell ilyenkor
figyelni, hogy a termelés legfontosabb, un. stratégiai
részteriileteit nem szabad alvallalkozoknak atengedni, mert
a cég ekkor elveszitheti a kontrolljat a termék felett, ehelyett
inkabb azokat a teriileteket kell atadni, amelyeket az
alvallalkozoéhoz képest csak dragabban tud a vallalat
eléallitani.
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Termelékenységfokozas: Tegyilik fel, hogy adva van egy
15 fével miikodd gyartosor, melyet csak 10 alkalmazottal
tudunk mikodtetni, EE hiany miatt. A
termelékenységfokozas esetén nem alkalmazottakat vesz fel
a cég, hanem olyan technoldgiara cseréli a meglévot,
mellyel 10 fovel is megoldhaté legalabb azonos szinten a
termelési feladatot. Ekkor azonban gondolni kell az ilyen
megoldas  fajlagos  koltségeire és a  betanitas
koltségvonzatara is.

Eldléptetés: Az eldléptetés igen pozitivan befolyasolhatja
az el6léptetett személy motivaciojat, de nem szabad
feledniink, hogy ebben az esetben be kell tolteni az
eléléptetett eredeti helyét is, és igy tovabb. Ha tehat nem
vonunk be kiviilrdl alkalmazottat, nem tudjuk elkeriilni a
munkakor bévitést, és ekkor a kérdés csupan az lesz, hogy
kin fog csattanni az ostor.

Tuléra: Ideiglenesen alkalmazott modszer, kiilonleges és
id6hidnyos helyzetekben. Hatrdny, hogy a Munka
Torvénykonyve szerint legalabb 50% -kal magasabb alapbér
jar az alkalmazott szdmara. Ezt, a szervezetek szeretik
Magyarorszagon megtakaritani, vagyis rosszabb esetben
nem fizetik ki az alkalmazottat, vagy maximum felajanljak
neki, hogy ,,lecsusztathatja” a tdbblet munkaidét.

Részmunkaidds foglalkoztatas: Az idészakosan felmertild,
illetve a teljes munkaidds allasként be nem tdlthetd
munkafeladatok esetében, koltségkimélé megoldas lehet a
részmunkaid$. Ezt esetleg kombinalni lehet a manapsag
egyre gyakrabban alkalmazott rugalmas munkaiddvel,
illetve a tAvmunkaval is.

Felesleg megsziintetésének médszerei:
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Felvétel befagyasztias: masnéven I[étszamstop, melynek
Iényege a fluktuacié ,,lefagyasztasa”, vagyis a szervezetbol
valo kilépést nem kdveti belépés, hanem a tobbi alkalmazott
kozott osztodik szét a tavozo feladata. Artatlan modszernek
tlnik a Iétszamstop, azonban demoralizalhatja a dolgozokat,
akik a bizonytalantdl tartva igyekszenek mashol biztos allast
szerezni. Akiknek viszont a legnagyobb esélye van erre,
azok a legjobb, legképzettebb alkalmazottak, viszont télilk
varna a vallalat, hogy kulcsemberekként segitsék ki a
szervezetet a ,,godorbol”. Ehelyett, a cég még rosszabb
helyzetben talalhatja magat, mint a befagyasztas el6tt.

Természetes fogyas: Ezek kozé soroljuk az alkalmazottak
elhalalozasat, a hatarozott idejii munkaszerzédések meg
nem hosszabbitidsat, a probaidé alatt torténé azonnali
hatalya felmondéasokat barmely fél részérdl, a nyugdijba
vonulast, illetve a kdzos megegyezésti szerzédésbontasokat.

Atképzés: Az atképzés kettOs szerepérél mar esett szo a
hiany eltiintetésének esetében, igy errél a modszerrdl lasd az
eléz6 pontot.

Munkaidé csokkenés: Ideiglenesen alkalmazott modszer,
melynek 1ényege, a munkasok elbocsatasa nélkiili munkaidd
és aranyos munkabércsokkentést hajt végre a szervezet
mindaddig, mig a megrendelések ujra nem gyarapodnak.
Csak abban az esetben lehet ezt megtenni, ha a dontés
mogott erds alkalmazotti egyetértés buvik meg, mivel
varhatd azon lobbyk meger6sodése, akik helye biztosnak
tinik a szervezeten belil, és igy ellene vannak a
munkabériik csokkentésének, és inkabb a 1étszamleépités
mellett kardoskodnak, bizva abban, hogy nem 6k lesznek a
leépitettek.

Elbocsatasok: Ebben az esetben a fegyelmi tton torténd,
egyedi jellegli és azonnali hataly munkaszerzédés bontast
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értem, amelyet nem lehet igazdn tervezni, azonban mindig
van ra esély.

6. Tomeges létszamleépités: Amennyiben a szervezet nem
képes kilabalni a valsagbol, akkor nem marad mas
lehetdsége, mint a tdmeges 1étszamleépités, amely a magyar
jogszabalyok alapjan legalabb 30 f0 feletti elbocsatast
jelent. Ha a tomeges létszamleépitést idSbeli lefolyasa
alapjan csoportositjuk, akkor beszélhetiink egyszerre torténd
leépitésrél, melynek erénye, hogy egyszeri sokkhatas az
alkalmazottak szamara, masfelél azonban igen nagy csapas
lehet a szervezet mar amugy is megtépazott likviditasa.

A szervezetre vald kihatas alapjan viszont beszélhetiink fokuszalt

leépitésrol, amikor egy vallalati funkcidt, vagy részleget érint a

leépités, illetve beszélhetiink osztott leépitésrél, amikor ardnyosan

csokken a szervezet 1étszama az 6sszes funkcionalis egységben.

C. Akcidk létszamegyenléség esetén:

El6fordulhat, hogy a szervezetben elméletileg semmilyen
létszambeli valtozast nem terveznek a vezeték. Am gondoljunk bele,
a természetes fogyas esetei felmeriilhetnek, melyeket fluktuacioval
kell megoldani, s ugyanakkor a tevékenységi kor modosuldsa
képzéssel segitett athelyezéseket vonhat maga utan. Vagyis ez a
egyenldség mindossze latszolagos, a vallalat ebben az esetben is ad
okot EE tevékenységek elvégzésére.

2.3. Az emberi eréforras helyzet értékelése

Az EE Thelyzet ¢értékelését a szakmai feladatokat ellato
menedzsereken kiviil éltaldban a vallalat pénziigyi szakemberei
végzik leginkabb, az emberi munkaerd koltségigényessége miatt. Az
EE menedzserek felé iranyuld legfontosabb kérdések a munkaerd
tervezési technikak tényleges vallalati értékére iranyulnak, illetve
arra, hogy hogyan lehetne ezen technikdk elényeit a legnagyobb
mértékben kihasznalni. Az emberi er6forrassal foglalkozo
specialistak valaszai a kdvetkezd elemek koré csoportosulnak:
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1. Milyen jellegii értékelést végziink?

A fentieckben mar megallapitottam, hogy a bevethetd technikak
alkalmazéasa att6l fligg, hogy mekkora a megvaldsitds soran
szobajohetd variansok kore, illetve hogy hany munkavallalot érint
értékelésrol van szd. Az értékelés lehet egyszeri, alkalomszeri, de
lehet meghatarozott iddszakonként kotelezéen elvégzendd feladat,
mely kiterjedhet egyénekre, de szervezeti csoportokra is.

Példa: D. Ferenc, a Kontratex Rt. személyzeti osztalyanak vezetdje
azt a feladatot kapta K. Jozsef vezérigazgatotol, hogy készitse el az
Rt. alkalmazotti allomanyadnak értékelését. A Kontratex egy fokent
exportra, de belfoldre is gyarto butoripari vallalat, mely irodai
butorokat keszit, s 46 dolgozoja van. Ferenc megértette a feladatot,
de néhany fontos pontban jobban szeretett volna latni, ezért a
kovetkezoket kérdezte fonokétol:

- Rendben Jozsef, de azt azért mondd meg, hogy milyen célra
késziiljon ez az értékelés?

- Nézd, még csak a felsévezetés tudja, ezért maradjon koztiink, de a
cégiink fejleszteni kivan, és most azt kellene megvizsgalni, hogy mely
teriileteken vannak olyan emberek, akik hajlandoak lennének plusz
képzeseket elvégezni, vagy tulorat vallalni, esetleg mas varosba jarni
dolgozni. Ezenkiviil kivancsiak vagyunk, hogy vannak —e felesleges
embereink, vagy hogy milyen dtszervezésekre lenne sziikség a
hatékonysag javitasara.

- Akkor ez most csak egy egyszeri atvilagitas lenne?

- Nem, ezentul évente szeretnénk, ha felmérnéd a helyzetiinket ebbdl
a szemszogbol.

- Ertem. Mindenkire terjedjen ki a felmérés? Azonos médszert, pl.
anonim kérdoiveket hasznaljak?

- Egyelore azt kérem, hogy a fizikai allomanyt és az adminisztraciot
merd fel, a kérdéives modszer jo lesz, de ne legyen anonim. Amikor
megvagy ezzel, akkor viszont a vezetéség esetében mar
mélyinterjikkal dolgozz! Egy hét elég a lebonyolitdishoz?

- Vannak étleteim a kérdoiv kidolgozdsahoz, de mivel ki is kell
értékeltetnem a munkatdarsakkal azokat, arrol nem is beszélve, hogy
a meélyinterjuk idoigényesek, ezért inkabb két hetet kérek, addigra
mar egy jelentést is tudok a kezedbe adni.

- Nos, ket hét mulva lesz egy vezetdi értekezlet, addigra
mindenképpen el kell késziilnétok, hiszen ez lesz az egyik f6 témank.
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- Addigra kész lesz, Fénok!

2. Ki értékeljen?

Kardinalis kérdés, mely mindig felveti a belsé szakértok —
konzultans tanacsado cégek dilemmat. Vannak, akik ugy itélik meg,
hogy a vallalati belsé szakemberek EE értékelése a jobb, hiszen 6k
benne élnek a vallalati folyamatokban, ismerik azok specialitasait,
illetve személyes kapcsolataik vannak az érintettekkel. Masok
pontosan a szubjektivitds gyantija miatt, inkdbb a kiilsé cégek
értékelése mellett tornek landzsat, hiszen személyes ismeretségek
hianyaban  objektivebbek, illetve nagyobb  ralatdsuk  ¢és
Osszehasonlitasi alapjuk van a modszerek alkalmazasa terén, &m igen
dragak lehetnek az els6 lehetéséghez képest.

Példa: Ferenc, az instrukciok alapjan ugy dontétt, hogy a feladat
lebonyolitasat az osztdlyan dolgozokkal is meg tudja oldani, am a
megfelelo kerdoiv kidolgozdsara felkérte a vallalat  human
tandcsado céget, akiknek mdr nagy gyakorlatuk volt az ilyenfajta
feladatok végrehajtasaban. A kérdoiveket, maguk az alkalmazottak,
kozvetlen felettesiik, és akinek van kiilsé kapcsolata, azok értékelését
egy kiilso partner is elvegzi. A 46 fos vallalat 35 adminisztrativ és
fizikai munkavallalot foglalkoztat, ebbél kivetkezéen, mivel nem
mindenkinek van kiilsé kapcsolata, ezért 82 darab kérddivet kellett
szerkeszteni, s 9 mélyinterju vazlat késziilt el a vezetok részére. Ezek
sokszorositdsat, a megfelel6 személyekhez valo eljuttatasat, kitoltési
tandcsaddst, és a beérkezett kérdoivek szamitogépre vitelét Ferenc
és 2 munkatarsa végezte el. Az értékeld szoftvert a tandcsado ceg
bocsatotta rendelkezésre.

3. Mit értékeljiink?

Potencialis értékelési teriiletek lehetnek a globalis szervezeti EE
allapotok értékelése, ambar ez a tevékenység kiterjedhet sziikebben
csak egy vallalati funkciora is. Mindezek mellett fontosnak tartom
még megemliteni a szervezeti folyamatok és azok EE helyzetének
értékelését, illetve az alkalmazott személyzeti eljarasok EE
hatasanak vizsgalatat.

Példa: A keérdiiv elsdsorban arra kérdez rd, hogy tokéletesen érti —e
az alkalmazott az elvégzendd feladatat, el tudja —e azt végezni azt,
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gatolja —e valami a végrehajtasban, milyen a viszonya a
munkatdrsakkal, mi a véleménye a kiilsé partnernek az alkalmazott
munkdajanak mindségérol stb.. A felsovezetoknek feltett kérdeések a
vallalati  stratégiara, a vezetdi feladatok ellatisara, szakmai
fejlodesi igényekre vonatkoztak.

4. Milyen mdédszereket alkalmazzunk?
A munkaer$ tervezés teriiletén alkalmazott modszereket tobb
csoportra lehet bontani:

d. Viszonyszamok elemzése, EE mutatészamok képzése, mint pl.
munkahelyi balesetek szama, selejtarany, igazolt — igazolatlan
hianyzasok szédma, szervezeti koltségkeret felhasznalasanak
mértéke stb.

b. Kulcscélok megvaldsitasanak ellenérzése tevékenységlista
(checklist) alapjan, mint pl. a kollektiv szerz6dés megkotése,
vagy a balesetveszély elharitasi terv megvalosulasa stb..

c. Hangulatjelz6 felmérések, illetve mélyinterjuk készitése arrol,
hogy a munkavallalok, hogyan vélekednek a wvallalatnal
torténtekrél, milyen a munkahoz vald attitiidjiik, kozérzetik,
milyen fesziiltségek munkélnak benniik.

d. Mindségmenedzsment  vizsgalatok, melyeket  foképpen
kérdéivek forméjaban készitenek el, s melyek lényege a
munkafolyamat, az alkalmazottakkal kapcsolatban felmertilt
problémak kezelésének mindségi vizsgalata, és a szervezetben
meglévo eldirasok betartdsanak szemszdgeébal.

e. Folyamatkdzponti megkozelités, mely a mar fent emlitett
tevékenység ellendrzési listak elkészitésének, és az elméletben
felvazolt hivatali utak ¢&s folyamatok gyakorlatban valo
betartasanak — eltérésének elemzését jelenti, idOszakrol —
id6szakra.

Példa: Ferenc, mint azt az eléz6 példarészletekben lathato, két
modszerrel élt egyszerre: a kerdoivvel és az interjuval. A kérdoiv
elénye az, hogy nagy tomegii lekérdezést lehet vele viszonylag
gvorsan elvégezni, és konnyii feldolgozni megfelelé ertékelési
modszerek alapjan, ugyanakkor a valaszokat meg lehet fontolni,
hiszen nem azonnal kell vadlaszolni, viszont félre lehet érteni a
kerdest is. Az interjuval pontosabb vadlaszokhoz juthatunk, a
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lekérdezo magyardzhatja a kérdést és iranyithatja az alanyt, viszont
azonnal kell valaszt adni, egyenként kell lekérdezni, ami iddigényes
és koltséges, a feldolgozas is nehézkes lehet.

5. Miért értékeljiink?

A munkaerd tervezés idénkénti auditjat azért fontos elvégezni az EE
menedzsereknek, hogy képet kapjanak a tervszintli elméleti és a
megvalositott gyakorlati tevékenységek eltérésérdl, illetve a
valtozasok hatdsdrdl. Fontos, hogy figyelemmel kisérjik az
alkalmazottak motivaltsaganak valtozasat, illetve mérjik a
munkavallalok elégedettségét munkakdriilményeikkel, vallalati
infrastruktaraval, az elvégzendd feladatok mennyiségével, vagy a
szervezet motivacios tevékenységével kapcsolatban.

Példa: Ferenc a felsGvezetés utasitisat kévette, amikor ezt a
felmeérest elkészitette, am szamara is lényeges informaciok keriiltek
napvilagra. Kideriilt ugyanis, hogy az uj munkavallalok beépitése
nehézségekbe iitkozik, mivel nem kapnak belsé vallalati képzést,
ugyanakkor 3 alkalmazottrol a kiilsé partnereknek nincs jo
véleményiik, mert hanyagul végzik a munkajukat, a felsévezetés egy-
két tagja viszont nem igazan tudja a vallalati fejlesztés részleteit.
Mindezeket Ferenc jelentésében leirta K. Jozsef vezérigazgato
szamdra.

Osszességében megallapithato, hogy a szervezeti folyamatokban a
munkaerd tervezés igazi Make or buy (Megtegyiik —e magunk, vagy
inkabb vegyiikk meg mastol?) tipusii tevékenységnek felel meg.
Tehat, vagy maga a szervezet latja el ezen feladatokat EE szakértoi
révén kozvetlen kapcsolatot épitve ki a szervezeti szerepldkkel
(make), vagy kiilsd, foként tanacsadd cégek szakemberei végzik e
tevékenység miiveleteit (EE tervezés, leépités, felvétel, felmérések és
adatgy(jtés stb.) vallalaton kiviilr6l, objektivitasuk és semlegességiik
megorzése céljabol (buy).
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3. fejezet: Munkakor elemzés és -tervezés

Ahhoz, hogy a szervezetben egyaltalan lehetévé valjon a
munkakorok elemzése és tervezése, szikkség van a szervezet tagabb
belsé kornyezetének az elemzésére is. A porteri értéklanc (lasd 6.
abra)vizsgalatakor kitlinik, hogy az emberi eréforras tevékenység
miikddési hatékonysaga egyrészt fiigg a termelési folyamatoktol,
masrészt viszont a szervezet mas funkcionalis egységeinek
ténykedéseitél is. Eppen ezért, a szervezet tagabb belsd
kornyezetének vizsgalatanal szervezeti folyamatelemzést sziikséges
végezni, mely kiterjed tobbek kdzott a mindségbiztositasi rendszerek
kialakitasara (pl. ISO, TQM, JIT), a vallalati tevékenységek
hatékonysagat javitani célzo folyamatok értékelésére (pl. BPR) és a
folyamatszervezés és szervezet atvilagitds szervezeti alapelveinek
meghatarozasara.

Ezek az analizadld tevékenységek alapozzak meg a munkakdr
elemzés folyamatat. A munkakor elemzés segitségével lehetévé valik
a szervezeti feladatkomplexum pontos felosztasa, az egyes
feladatkorok definidlasa, ezaltal kozvetve a szervezeti alkalmazotti
létszam becslése is. A munkakor elemzés a kovetkezd segitséget
nyujthatja a szervezeti mikodés hatékonysaganak emeléséhez (1.
abra ):

1. A toborzasi és kivalasztasi tevékenységek hatterét jelenti,
hiszen a feladatok kijeldlésével indirekt modon hatarozza
meg a keresett alkalmazottak szervezetben tanusitando
sziikséges magatartasat, in. kompetenciajat.

2. Segit megallapitani a szervezeti fizetési rendszer
kidolgozasat, = a  munkakdorok — relativ  értékének
meghatarozasaval.

3. Meghatarozhatovd valnak a munkakor elvégzéséhez

sziikséges alkalmazotti minimumkdvetelmények.

4. Pontositia az  alkalmazottakkal = szemben  elvart
kovetelményeket, ebbdl kovetkezden segit meghatarozni a
dolgozo6i képzések oktatdsi programjat is.
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Azzal, hogy vilagossa valnak egy feladatkor elvégzésének
nehézségei és kihivasai, pontosabban lehet megitélni a
munka elvégzésébe fektetett dolgozoi eréfeszitéseket is,
vagyis konnyebb a redlis teljesitményértékelés is.

MUNKAKOR -
ELEMZES
Alkalmazasi Ertékelési Munkakér- || Keépzd/ Ertékeld
programok programok tervezesi fejleszti programok
Hogyan wvonzzuk a ([Hogyan llapitsuk|| programok ||programok Hogyan
legmegfelelibh meg a munkalsor Hogyan Hogyan meérqik éz
embereket 7 érteket 7 motivaljuk a || célozzuk || jutalmazzuk a
kiemelkedd meg a teljesitmeényt?
teliesitményt 7|| képzési
1gényeket?
Toborzas - Kivalasztas
Teljesitmeény
értékeles
Jivedelemszint Ilurkalodri Munlavégzes
vizsgalatok kiwetelmeény ek kizhend
fejlesztés
Mugl;aktzg Alternativ Oeztinzs
gazragt mmuikarend rendszer

1. dbra: & munkakdr elemzés kaposolddasi teriileted

6.

A toborzasi és kivalasztasi tevékenységek hatterét jelenti,
hiszen a feladatok kijelolésével indirekt modon hatdrozza
meg a keresett alkalmazottak szervezetben tanusitando
sziikséges magatartasat, in. kompetenciajat.

Segit megallapitani a szervezeti fizetési rendszer
kidolgozasat, a  munkakorok — relativ  értékének
meghatarozasaval.

Meghatarozhatovd valnak a munkakor elvégzéséhez
sziikséges alkalmazotti minimumkovetelmények.

Pontositia az  alkalmazottakkal = szemben  elvart
kovetelményeket, ebbdl kovetkezden segit meghatarozni a
dolgozo6i képzések oktatdsi programjat is.
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10. Azzal, hogy vilagossa valnak egy feladatkor elvégzésének
nehézségei és kihivasai, pontosabban lehet megitélni a
munka elvégzésébe fektetett dolgozoi erdfeszitéseket is,
vagyis konnyebb a redlis teljesitményértékelés is.

11. A toborzasi ¢s kivalasztasi tevékenységek hatterét jelenti,
hiszen a feladatok kijeldlésével indirekt moédon hatarozza

meg a keresett alkalmazottak szervezetben tanusitando
sziikséges magatartasat, in. kompetenciajat.

12. Segit megallapitani a szervezeti fizetési rendszer
kidolgozasat, @ a  munkakordok — relativ  értékének
meghatarozasaval.

13. Meghatarozhatovd véalnak a munkakor elvégzéséhez

sziikséges alkalmazotti minimumkdvetelmények.

14. Pontositia  az  alkalmazottakkal = szemben  elvart
kovetelményeket, ebbdl kovetkezden segit meghatarozni a
dolgozo6i képzések oktatasi programjat is.

15. Azzal, hogy vilagossa valnak egy feladatkor elvégzésének
nehézségei és kihivasai, pontosabban lehet megitélni a
munka elvégzésébe fektetett dolgozoi eréfeszitéseket is,
vagyis konnyebb a redlis teljesitményértékelés is.

Mindezekb6l lathatd, hogy a munkakdr elemzés az egyik
legalapvetébb modszere az Emberi Erdforrdsok szervezeti
menedzselésének. Most nézziik, milyen eszkozok allnak
rendelkezésre ahhoz, hogy a fent jellemzett szertedgazo szerepet be
tudja tolteni a munkakor-elemzés tevékenysége a szervezeti
folyamatokban!

3.1. A munkakor elemzés eszkozei

A kovetkezékben a munkakor elemzés modszerei keriilnek
bemutatasra, melyek a kovetkezok:

3.1.1. Munkakor specifikacio
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Azt a minimum képzettséget hatarozza meg, melyre a jelentkezOnek
sziiksége van ahhoz, hogy egyaltaldn szamitidsba vegyék az 4allas
betdltésekor. A specifikaciok kidolgozasa esetén tehat a
munkafeladat elvégzését a human kovetelmények oldalardl kozeliti
meg a vallalat, vagyis az HRM osztaly ,,a megfeleld ember”
megtalalasaval kivanja biztositani a feladat magas szintl elvégzését.
A képzettség teriileteit legjobban az un. ASK (ability, skill,
knowledge) modell segitségével lehet legjobban definialni:

a. Tudas (knowledge): Egy adott vallalati szakteriilethez
tartozd6  elméleti  informaciomennyiség, melyet az
alkalmazott altaldban a szervezeten kiviili oktatasi
intézményben szerez meg. A szervezeti feladat ellatasahoz
alapvetden fontos.

b. Készségek (skill): A munkavégzés folyaman, a munkaban
vald aktiv részvétellel megszerezhetd, gyakorlatban
alkalmazott ismeretek, melyeket a dolgoz6 altaldban nem
formalis keretek kozott, hanem a vallalati gyakorlathoz
csiszolddva tud elsajatitani.

C. Képességek (ability): Barmely, az alkalmazottol
munkdajaval kapcsolatban elvart szellemi, vagy fizikai
tevékenységek elvégzéséhez sziikséges fiziologiai és
pszichikus feltételeket jelenti.

Példa: Egy vdllalat vezetdje titkart kivan felvenni annak érdekében,
hogy a titkar segitse Ot tevékenysége elvégzésében. A titkari
feladatok ellatasat azonban olyan személyre akarja bizni aki
rendelkezik a kovetkezé jellemzokkel: A  titkar, vagy titkdrné
rendelkezzen az Orszagos Képzési Jegyzékben szereplé Eurdpai
tizleti  asszisztens, vagy Vallalkozasok iigyintézdje,  vagy
Menedzserasszisztens végzettséggel. Ez az oklevél a feladathoz valo
hozzaertéset bizonyitja. Mindezen kiviil legyen legalabb 2 év
szakmai gyakorlata ezen a teriileten, mas vallalati titkari pozicioban,
tudjon gépirni, gyorsirni, szamitogépes alappal rendelkezzen (ha
lehet ECDL vizsgakkal bizonyitsa ezt az ismeretét), targyaldképes
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nyelvtudassal rendelkezzen angol és német nyelvbdl, ismerje az
tizleti etikett viselkedési kovetelmenyeit, legyen jo kommunikdcios,
probléemamegoldo és szervezo készsége.

A munkakdr specifikdcié dokumentacidja tehat minden egyes
munkakdr tipusra nézve minimumszinten tartalmazza @ a
munkavallaloval kapcsolatban meghatarozott tapasztalatot, vagyis a
vallalatnal, vagy mas szervezetnél hasonld pozicioban elt6ltott idot, a
gyakorlati id6t, vagyis az ipardgban, vagy a tényleges munka-
feladattal kapcsolatos gyakorlatot, a kivanatos végzettséget, tehat az
okirattal bizonyithat6 elméleti tudas meglétét, mely garantalhatja azt,
hogy a munkavallald rendelkezik azzal az atlatasi képességgel,
mellyel el tudja majd latni a feladatat, s végiil a képesitést, amely a
feladat ellatasanak az engedélye, s mellyel a szakképzettséget és az
illetékességet lehet bizonyitani.

3.1.2. Munkakori leiras részei

A munkakdr elemzésének masik gyakran alkalmazott modszere a
munkakori leiras, mely viszont a specifikacioval ellentétben nem az
etalon munkavallalo oldalardl, hanem az elvégzendd feladatok
oldalardl definialja a munkakort. Részei a kovetkezok lehetnek:

Informacios rész:

Munkakor neve: Itt altaldban a szervezetben hasznalatos
szabvanyos munkakari statuszmegjel6lést kell alkalmazni.

Kozvetlen felettes megnevezése: Fontos a szervezeti
hierarchidban a feljebbvalé pontos megnevezése, hiszen
altalaban ett6l a személytdl kapja a beosztott az utasitasokat,
illetve 6 késziti a beosztott teljesitményértekelését, illetve erre a
statuszra palyazhat kés6bb a munkakort betolto.

® A munkakort betolté neve: Mivel egy munkakdrt nagyobb
szervezetben tdbben is betdlthetnek (pl. egyszerre lehet szamos
lizemvezeté egy vallalatnal) ezért a betdltd neve is lényeges
lehet.
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Datum: A datum az aktualitast, illetve a munkakori leiras
érvényességi hatalyat is jelenti.

Bérezési forma: A munkavallalé szamara az egyik legfontosabb
targyalasi témakor a bérezés és annak formaja, ugyhogy itt a
személyi alapbér pontos meghatarozasan tul a munkavallalo
motivacidos csomagjanak tovabbi anyagi elemei is szerepet
kapnak, mint pl. a prémium alap.

Fizetési besorolas: Ez altalaban a vallalat, bérezési —
elszamolasi rendszerében alkalmazott kodszam, mellyel a leiras
a munkakort relative besorolhatja a bérhierarchia rendszerbe.

Osszegzés:

A munkakor célja: Az elvégzend6 feladatok rovid leirasat
tartalmazza ez a rész, ezaltal bemutatva, hogy a munkaltatd mit
is vér el az alkalmazottol.

Kotelességek és felelosségek:

Felelosségek — kotelességek: A munkakori leiras egyik f6
teriilete, amikor tételesen felsorolasra keriilnek az alkalmazott
altal elvégzendd feladatok, beszamolasi kotelezettségek, illetve
felelosségek a  munkakor — betdltdjének  beosztottjaival
kapcsolatban.

Jogok: Ahhoz, hogy a munkavallalo el tudja latni a feladatat,
nemcsak kotelességeket kell teljesiteni, hanem az azok
elvégzéséhez sziikséges auktoritdst is meg kell szamara
hatarozni.

Fé6 kihivasok: Itt kell definidlni a munkakor elvégzéséhez
sziikséges legfontosabb szervezeti koriilményeket, amelyek
valakit sikeressé, vagy sikertelenné tesznek a munkéjaban.

A munkakér tartalma: E helyiitt valik lehetové a munkakor

fontossaganak kiemelésére a kapcsolddé munkafolyamatokhoz
képest. Itt kell jelezni a termelési folyamatok egymashoz
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kapcsolodasat és ebben a folyamatban a munkakdr helyzetét,
részfeladatait.

A f6 feladatok: Definidlni kell, hogy milyen hozzaadott értéket
tud létrehozni a szervezeti mikodésben a munkavallalo
feladatainak elvégzésével, ezaltal érezheti at a munkakor
betdltdje, hogy fontos ,,fogaskerék a gépezetben”.

Igényelt végzettség, képességek, készségek, kompetenciak,
gyakorlat: A végzettség definidlasa megtorténhet a feladat
elvégzéséhez elengedhetetleniil sziikséges bizonyitvanyok,
oklevelek, diplomék meghatarozasaval. A fontos képességek és
készségek nem végzettséghez kotheték, am ezek nélkiil nem
lehet elvégezni a munkat. A kompetencia a munkakor és az azt
betdltd egyén egybevagasanak mértékét jelenti, mig a gyakorlat
a munkakori feladatokhoz vald gyors alkalmazkodas lehetdségét
rejti magaban.

Kiegészitoé informaciok:

A munkavégzés helye: A munkajog altal az egyik kotelezéen
meghatarozandé dolgok egyike, mely alapvetéen befolyasolja a
munkavallalét a munka elvallaldsédval kapcsolatos dontésében.

Persze, a munkaltaté bizonyos esetekben ettdl eltérd helyszinen
is foglalkoztathatja alkalmazottjat, azonban csak limitalt ideig.

Munkaid6é, munkarend: Az elsé fontos kérdés, hogy az
alkalmazott féallasban, vagy talan mellékallasban, esetlegesen
részmunkaidében végzi —e el a tevékenységet. Ugyanakkor
Iényeges, hogy kotott munkarendben kell —e végezni a feladatot
(példaul 8 — 16 oraig), vagy valtozé idészakokban (pl. valtott
miszakban). Lehetdség van, a hazankban is egyre gyakrabban
alkalmazott rugalmas munkaidé meghatarozasara is, melynek
egy része az uUn. torzsid6, amikor kotelezd a jelenlét a
munkahelyen, mert ekkor lehet a munkatirsakkal az
egyeztetéseket megtenni, illetve az {igyfeleket fogadni, s
emellett 1étezik a munkavallal6 altal rugalmasan kezelhetd napi,
heti idokeret, melyet egy hét, vagy honap alatt lehet ledolgozni.
Természetesen, ehhez sziikség van — targyi feltételképpen - a jol
ellendrizhetdé munkaid6-mérd berendezésekre is.
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® A teljesitményértékelés modszere: A munkakor betoltéjének
jogaban all tudnia azt, hogy milyen eszkdzokkel, milyen
gyakorisaggal, milyen elvek alapjan és kik értékelik a
teljesitményét, mivel ezek tudatdban tudja formdlni sajat
magatartasat €s munkahoz vald viszonyat.

Ervényességi zaradék:

Rendkiviil fontos eleme ez a zaradék a leirasnak, amit ugyanakkor
igen sokszor el szoktak felejteni a készitdk. Lényege, hogy a
munkakori leirds érvényességének idejét allapitja meg, ezzel
biztositva a munkakor bet6ltéjét, hogy feladat ez id6 alatt alapvetéen
moédosulni nem fog, illetve, hogy a munkakdrok twjradefinidlasa
mikor kell, hogy bekovetkezzen.

Keltezés, a két fél alairasai:

A keltezés helye és ideje rogziti az alairas koriilményeit. A
munkaltatd részérél a munkaltatdi jogok gyakorlodja irja ala a leirast,
mig a masik oldalrél a munkavallalo alairasaval bizonyitja, hogy a
megismerte munkavégzésének feltételeit és elfogadja azokat.

Példa: A fent emlitett titkarné munkakori leirasa a kovetkezéképpen
nez ki.

1. Informdcios rész:

Munkakér neve: Titkar

Kozvetlen felettes megnevezése: Vezérigazgato

A munkakort betélto neve: Jelenleg nincs ilyen alkalmazott

Datum: 2006.11.01.

Bérezési forma: Fix bér + az alapbér 15% - a,
mint prémiumalap

Fizetési besorolas: B4 (adminisztrativ dolgozok)

2. Osszegzés:
A munkakor célja:
A vezérigazgato munkdjanak segitése, megszervezése.

1. Kotelességek és felelosségek:

Felelosségek — kotelességek:
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*  Azigazgatd idorendjének kialakitdsa
e Telefonos iigyfélszolgalat
*  Kommunikdacio

®  Taldlkozok és értekezletek megszervezése és lebonyolitisa
e Idegennyelvii kommunikacio

A munkakor tartalma, feladatok:
o Titkari levelezés és kommunikacio lebonyolitasa,

®  Rendezvényszervezés,

o Jelentések készitése,
*  Napirend készités,
e Szakmai tolmacsolas

Igényelt végzettség, képességek, készségek, kompetencidk,
gyakorlat:
* OKJ Eurdpai iizleti asszisztens, vagy Vallalkozdsok
tigyintézoje, vagy Menedzserasszisztens végzettség,

®  Angol, német kozépfoki C nyelvvizsga bizonyitvany, vagy
ilyen foku nyelvtudas,

e ECDL vizsga, vagy szamitogépkezeldi ismeretek,

*  Gyors- és gépirdi ismeretek,

e Legalabb 2 év szakmai gyakorlat,

e Jo kommunikdcios, probléemamegoldo és szervezo készség.

2. Kiegészitd informdciok:

A munkavégzés helye: Titkari irodahelyiség

(vallalati kozpont)

Munkaido, munkarend: Heétfo - pentek:  8.00—17.00
Ebédido: 12.00 - 13.00

A teljesitményértékelés modszere:
Félévente vezetdi jelentéssel és onkitoltos kerdoivvel torténik.

3. Ervényességi ziradék:
Jelen munkakéri leiras 2007. december 31 —ig érvényes.
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6. Keltezés, a két fél aldirdsai:
Pécs, 2006.11. 01. Kovdcs Janos Vezérigazgato (munkaltatoi
Jjogok gyakorloja), illetve a munkavallalo aldirasa.

3.1.3. Munkakor elemzési problémak

A munkakor- elemzésnek vannak objektiv és szubjektiv
akadalyai, melyek kifejezetten gatoljak az EE menedzsereket abban,
hogy a munkakdr pontos képét felrajzoljadk. A fobb korlatok a
kovetkezok:

e A munkavallald fenyegetésként ¢éli meg munkakorének
elemzését, hiszen attol félhet, hogy megnehezednek a
munkakdriilményei, hogy napvilagra keriilhetnek a ,,lo0gasi”
lehetéségek, illetve, hogy bizonyos feladatok megoldasaban
nem hatékony.

e A szigoritastél valdo félelem is az el6z6 megallapitasbol
kovetkezik, hiszen ha mindaz, amit az el6bb részleteztem igaz a
munkavallalo esetében, akkor joggal tarthat attol, hogy bévitik a
munkakorét, illetve, hogy hatékonyabba kell tennie a
munkavégzését.

e A tijékoztatds hianya igen nagy hiba lehet a munkakdr
elemzésnél, hiszen a munkavallalok elleniik irdanyuld
atrocitasnak vehetik az elemzést. Rendkiviil fontos tehat, hogy a
dolgozok ismerjék a tevékenység lényegét, és ezek alapjan Ok is
tevékenyen vegyenek részt a munkaban és ne alljon érdekiikben
elferditeni az eredményeket.

e A felmérés nem rutinmunka, nem 1is szabad sablonosan
kozeliteni hozza, ezért lényeges, hogy minden munkakor
esetében figyelembe vegye az elemz6 a tevékenység
sajatossagait is.

3.2. Munkakor tervezés
A munkakor meghatdrozasa utdn lehetévé valik a munkakdrok
harmonikus kialakitasa, vagyis a munkakorok pontos és egymashoz

illeszked6 megtervezése. Ehhez azonban eldszor sziikség van a
munkakdr mindenre kiterjedd elemzésére.
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3.2.1. A munkaeré tervezés leggyakoribb formai

Szdmos moddja van a hatékony munkaerd tervezésnek,
melyekbdl a Magyarorszagon leggyakoribb formakat ismertetem
ebben a részfejezetben.

Specializacio: Ennek a modszernek az a lényege, hogy bar sziik
tevékenységi teriileten, de rendkiviil hozzaérté alkalmazottakat
kaphatunk, akiknek mas tevékenység elvégzésében semmilyen
gyakorlatuk, vagy képzetségiik nincsen. Az ilyen szervezetekre
jellemzd a fokozott munkamegosztas, illetve a standardizalt
munkakorok.

Példa: A fenti titkar mellé a vezérigazgato felvett még egy
asszisztenst, mivel a titkar mdr nem tudott minden feladatot
elvegezni, idé hianyaban. Az asszisztens feladata a teljes korii
idegennyelvii levelezés és tolmacsolas elvégzese lett, igy mentestilt
terhei egy része alol a titkar. Az asszisztens, bar titkari végzettséggel
nem rendelkezett, de 5 nyelven beszélt és irt szakmai kozépfoku
szinten, ezért joggal nevezhetjiik specialistanak.

® Rotacio: A specializacioval éppen ellentétes modszerrél van
sz6. Ezen eljaras keretében egy munkacsoport minden tagja,
bizonyos 1d6kozonként egy  Ujabb  résztevékenységgel
ismerkedik meg. fgy, egy bizonyos id§ elteltével széles latokorti,
bar nem tal mély tuddsu alkalmazottakat kapunk, akiket egy
adott munkafolyamaton beliil, barhol biztonsaggal lehet a
feladattal megbizni. Az alkalmazottakat a specialistak elnevezés
alapjan generalistaknak nevezziik.

Példa: Egy bank Front Office tevékenységét végzé alkalmazottait
(vagyis azokat, akik a pultokndl teljesitenek szolgalatot), 3 havonta
uj tevékenyseggel bizzak meg — leegyszeriisitve, mindenki egy pulttal
arrébb il — annak érdekében, hogy megismerjék egymds
tevékenységet, igy ki tudjak segiteni, illetve helyettesiteni tudjik
egymast pl. nyari szabadsdgolasok, vagy egy influenzajarvany
esetén.
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®  Munkakér bdvités: Megnovelt feladatkort jelent, mely
motival6 lehet, mivel a rutin ellen hat, illetve a monotonitast van
hivatva csokkenteni. Hazai vallalatok esetében tipushiba szokott
lenni, hogy a megndvelt feladatkorrel nem jar pl. béremelés,
mellyel éppenséggel demotivalttd lehet tenni a dolgozodinkat.
Ezt, ha lehet keriilni kell.

Példa: A specializacio ellentétét volt kénytelen alkalmazni a
vezérigazgato akkor, amikor a nemzetkézi levelezéssel foglalkozo
asszisztens GYES —re ment, vagyis feladatkérei — ideiglenes jelleggel
— ujra kiboviiltek.

®  Munkakoér gazdagitds: Nem 0Osszekeverendd az ¢l6z6
modszerrel, mivel ebben az esetben inkdbb a feladatok
kombinalasa, vagy természetes munkaegységek Iétrehozasa,
esetleg kiils6 tigyfélkapcsolatok kialakitdsa, vagy plusz
felelosség alkalmazotthoz vald telepitése johet szoba. Bar, a
Iényeg ugyanaz, vagyis a munkahelyi monotonitas megtorése.

Példa: Amikor 1 év mulva az asszisztens ugy dontott, hogy visszatér
a GYES —rdl, akkor csak azt kérte a fondketol, hogy az egyszerii
tolmdcsoldas és forditas mellett valami izgalmas és tartalmas
feladatot kapjon, ezért a vezérigazgato, teljesitve a kérést, egy —két
kisebb kiilfoldi iigyféllel valo kapcsolattartas és iizletbonyolitast is az
asszisztens feladatkorébe utalt. Ezzel felelosségteljes feladatot adott
alkalmazottjanak, aki beletanulhat az export —import kereskedelmi
szakmaba, s ugyanakkor a munkdja monotonitdsa is megsziint.

Alternativ munkaidérendszerek: Tobb fajtija is ismeretes,
ugymint pl. a roviditett munkahét, amelynek lényege a
hatékonysag javitasa. Emellett gyakran alkalmazzak a rugalmas
munkaiddt, melyr6l mar esett szo, illetve a manapsag egyre
nagyobb népszeriiségnek oOrvendé tavmunka, amennyiben
alkalmazhat6 az adott helyzetben.
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Példa: Asszisztensiink kisbabdja gyakran betegeskedett, ezért azt a
megolddst javasolta fonékeének, hogy interneten keresztiil elvégzi a
forditasi, levelezési feladatokat, igy rugalmas munkaidében,
tavmunkaban, de képes lesz ellatni a feladatkéret.

Barmely metodust is hasznaljuk, akar egyediil, akar egymassal
kombinalva, az EE menedzsernek fokozott figyelemmel kell lennie a
kritikus alkalmazotti pszichologiai allapotokra, melyek a munka atélt
jelentdségével, a munka eredményéért atélt feleldsséggel, illetve a
munkatevékenység eredményeinek ismeretével kapcsolatosak. Csak
akkor lehet sikeres a munkaerd tervezés folyamata, ha a dolgozok
ilyen attitiddel viseltetnek a munkajuk irant.

A munkakor gazdagitassal szemben azonban szamos kritika is
megfogalmazhato, mivel a munkaerd tervezés csak akkor megfeleld
modszer, ha elégedettséget keres a munkavallalo a munkavégzésben.
Amennyiben azonban pl. csak ideiglenes allomasként képzeli el az
alkalmazott a munkahelyét, akkor csak a ,kevés munka, sok pénz”
elven gondolkodik és nem all érdekében partner lenni a munkakor
definidlasa. Emellett a modszerrel til sok stressz jar, hiszen
felforgathatja a vallalat megszokott ¢életét és atértekeltetheti az
alkalmazottakkal a betoltott szervezeti szerepiiket.
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4 fejezet: Eroforras—biztositas: toborzas,
kivalasztas, leépités

A személyzet biztositas az alkalmazottak megszerzésére és a

szervezeten belilli helyének megallapitasara iranyul. A kronoldgia
logikajat kovetve harom EE tevékenység tartozik e témakorbe: a
toborzas, mely azon tevékenységeket foglalja magaban, melyek a
megfeleld szamu szakképzett jelentkezd megszerzésére iranyulnak.
Tulajdonképpen tehat a toborzas az emberi er6forrasok feltarasaval
foglalkozik abbodl a célbdl, hogy elég valasztasi lehetdsége legyen a
szervezetnek, hogy kivalassza, egy meghatarozott folyamaton
végigvezérelve, a szamara megfelel6 munkavallalot.
Sajnos, az a tevékenység is abba a témakorbe tartozik, mellyel a
vallalat valsaghelyzetben meg tud szabadulni a felesleges
munkaer6tl. Ezt a tevékenységet nevezziik leépitésnek. Ezen
tevékenység egyiittes stratégiai emberi eréforras kérdéskor, hiszen a
kiils6 munkaeré-piaci kinalat kihasznalasa, vagy inkabb a bels6
alkalmazotti garda eldléptetése és képzése, a koltségesebb felvételi
szisztémak alkalmazésa kiilsé cégek bevondsaval, vagy egyszeriibb,
klasszikus moddszerek bevetése, mind-mind stratégiai kérdés. A
szervezetek két alapvetd iranyt valaszthat ebben a kérdésben:

1. Személyzetfejlesztés: A ,,Make or buy?” kérdés make (csinalni)
része, vagyis amikor a vallalat sajat forrasbol kivanja a EE
biztositasat megoldani.

2. Alkalmazottak megszerzése: A kérdés buy (venni) része,
vagyis a szervezet vezetése donthet ugy is, hogy a
munkaerdpiacrdl szerzi be a sziikséges munkaerdt és a
sziikséges modszereket is.

Példa: Egy elektronikai berendezéseket gyarto vallalat termelési
részlegének vezetdjenek nagy dilemmaval kellett szembesiilnie. A
kovetkezoé napokban kapjak meg az uj gyartosor egyik elemét, egy
gépet, amit termelésbe kell dllitania, amilyen gyorsan csak lehet. Két
megoldas koziil valaszthat: Vagy az egyik belsé alkalmazottjat fogja
kiképeztetni a gép kezelésére, ami két hetet vesz igénybe, és a
beosztott eredeti munkakorét szét kell osztani a tobbiek kozott, vagy
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olyan uj alkalmazottat vesz fel, aki ért az uj gép kezeléséhez, de
ekkor né a létszam és a bérkoltség is.

A kovetkezd alfejezetekben kovessiik nyomon a toborzas, a
kivalasztas és a leépités folyamatait!

4.1. A toborzas folyamata

A toborzds folyamata nagyon sokféle lehet, mivel a szervezet
helyzetéhez kell megvalasztani a megfeleld stratégiat. Amennyiben
azonban a szervezetnek sziiksége van alkalmazottakra, akkor a
kovetkezoket teheti:

1. A munkakor specifikaciok attekintése: El6szor a
szervezet EE menedzsereinek 4t kell tekinteni a
munkaer6hidnyos pozicidkat, annak érdekében, hogy
vilagossd véljon a specifikaciok alapjan, hogy milyen
tulajdonsagokkal rendelkezé munkavallalora van sziikség.

2. Toborzasi forrasok és modszerek kozotti valasztas: A
munkaeréhianyt két alapvetden eltérd forrasbol biztosithatja
a szervezet: belso- és kiilsé forrasokbol. Elemezziik eldszor
a belsd er6forras lehetdségeket!
a. Bels6 forrasok:
1. Sajat alkalmazottak: Az alkalmazottaink el6léptetése az
egyik legjobb motivacidos eszkdz is egyben. Azonban, két
probléma is lehet ezzel a technikaval: Az egyik, az eréforras
hiany, mivel az megmarad, csak alacsonyabb hierarchia szinten.
A masik gond, hogy attdl, hogy valaki magas szinten képes
ellatni a munkajat, még nem biztositja azt is, hogy az 11j posztjat
is el tudja latni. Ha valakirdl ugy latja a vezetés, hogy a tovabbi
elérelépést mar nem tudna megfeleléen kezelni a beosztott, azt
az un. Peter —elv alapjan mar nem jelolik magasabb pozicidba és
esetleg errdl értesitik is.

2. Athelyezés:  Altalaban ezt a modszert akkor
alkalmazzak, ha nem teljesiil a ,,megfelelé ember a megfeleld
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helyen” elv, ugyanakkor pedig hasznalatos a mddszer akkor is,
ha pl. struktaravaltast él at a szervezet EbboOl kovetkezden
keletkeznek olyan poziciok, melyek feleslegessé valnak, de
olyanok is, melyeket tjak és be kellene azokat tolteni. Ekkor az
athelyezéssel mindkét probléman felill lehet emelkedni
egyszerre.

3. Ujraalkalmazas, visszahivas: Ez a modszer, a kvazi
alkalmazottakat szolitja csatasorba, hiszen ilyen esetben — igaz
ideiglenesen — a nyugdijba vonult, illetve az ex munkatérsaikat
helyezik vissza a pozicidjukba. Mindkettd atmeneti megoldas,
mert pl. az elsé lehetdség esetében a munkabiras a probléma,
mikozben a szakismeret és a motivacié altalaban a nyugdijas
dolgozoknal kivalo. A masodik esetben a motivaltsag a
legnagyobb gond, hiszen a volt dolgozonk mar egyszer valami
okbol mar elhagyta a vallalatot, vagy az elbocsatotta.

4. Munkakor meghirdetése: A hirdetés és belsd
palyaztatas szabalyai a kovetkezOk: Hivatalos, nyilvanos
bejelentéssel kell meghirdetni az allast, konkrét iddtartam all
mindenki rendelkezésére, hogy palydzzon, egyszeri, ¢és
mindenki szamara atlathaté dontési folyamatot kell biztositani, a
dontés utan tajékoztatni, vagy tgymond utégondozni kell a
veszteseket is, hogy a motivaciojuk ne csokkenjen.

Kiilso6 forrasok:

1. Munkaerépiacon teljes munkaidds allaskeresok: A
szobajohetd lehetdségek, ahol taldlhat a szervezet ilyen
alkalmazottakat, a munkaeré kozvetitok, akik a kivalasztast is
segithetik shortlist —ekkel, vagyis rdvid, de potencialisan
megfeleld alkalmazottak ajanlasaval. Ezen kiviil konnyen
megoldhatd az emberi eréforras gond betéveddk — besétalok
alkalmazéaséval, hiszen nem is kell magat aktivizalni a
vallalatnak, de felhivndm a figyelmet arra is, hogy ezt a
modszert csak a munkaerdpiacon kivanatos, nagy , j6 helyzetben
1évo vallalatok alkalmazhatjak, masok nem ilyen ,.kapdsak”. Jo
moédszer még az alkalmazotti kozvetités is, hiszen a
megkérdezett jol ismerheti a betoltendd allassal jard kihivasokat,
de ne feledjiik, hogy elfogddottan és szubjektiven donthet, ami
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persze nem jo a véllalat szamara. A sajat adatbank éallando
aktualizaldsa, a szorult helyzetben 1évé szervezet egyik
leggyorsabb kisegitdje lehet, csak arra kell vigyaznunk, hogy
nehogy olyan alkalmazottnak ajanljunk allast, aki mar huzamos
ideje mashol dolgozik. Régi moddszer, de hatékony lehet a
kitablazas is, persze ilyenkor kissé a szerencsére bizzuk azt,
hogy egy jo potencialis munkavallalo sétal felénk, és észreveszi
a hirdetésiinket.

2. Munkaerépiacon részmunkaidds allaskeresék: Gyakran
ezek a munkavallalok csaladi, vagy egészségiigyi okokbol
keresnek ilyen allast és egyben akar ideiglenes munkat is, ezért
fokozott figyelmet igényel kivalasztasuk. Ezt az ideiglenesen
keletkez6 munkafeladatot elvégeztethetjiik munkaerdé kdlesonzo,
illetve lizingcégek segitségével, akik ,beszerzik” szamunkra a
munkaerdt, vagy végsé lehetdségként hatarozott idejii
munkaszerzédéseket is kothetiink, melynek lejartakor nem kell
azt meghosszabbitani.

3. Oktatasi intézmények hallgatéi: Ebben az esetben friss
szakmai ismeretekkel rendelkezd, ambicidzus, mobil, nagy
munkabirasu, de teljesen tapasztalatlan munkaeréhoz jutunk, pl.
allasborzék, forumok, vagy intézményi nyilt napok keretében. A
nem végzoés didkokat is magunkhoz tudjuk kotni, és erre a
legjobb mdd az 6sztondijas rendszer alkalmazasaval nyilhat, de
ez a mod idbigényes és az Osztondij visszafizetésével a
kiszemelt mégis mas vallalatot valaszthat munkahelyiil.

4. Mas szervezetek dolgozoi: Mas szervezetnél dolgozo, de
allandoan jobb allaslehetdség utan kutatokat nevezziik searching
— keresé munkanélkiilieknek, akiket hirdetésiinkkel csabithatunk
a céglinkhoz. Gyakran fordulnak ezek a munkavallalok
kivalasztasi, toborzési tanacsadokhoz, akik kiajanlhatjak Oket
hozzank. A fejvaddszok miikodését ismerjiik, de 6k inkabb a
felsdvezetok kivalasztasaban segithetnek, s végiil fuzidval,
vagyis mas szervezet felvasarlasaval, tulajdonképpen atvessziik
a cég alkalmazottait is.
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Amennyiben a szervezet kiilsé forrasbol, ismeretlen alkalmazottal
kivanja betolteni az allast, mindenekeldtt a kivalasztasi folyamat
alapelveit kell tisztaznia, melyek:

1. Altalanos felvételi politikat kell meghatarozni, tehat hogy
milyen esetben forduljon a szervezet ehhez a megoldashoz,
vagy, hogy pl. milyen fizetési szintet hatarozzanak meg
statuszonként.

2. Ki kell dolgozni azoknak munkakoroknek a tervezett jellemzdit,
melyek esetében kiilsé személlyel kivanjuk betdlteni az allast, s
ez konkrétan a munkakori leiras kidolgozasat jelenti.

3. Definialni kell a felvétellel kapcsolatos sikerkritériumokat,
melyek esetén egy jeldlt potencidlisan alkalmassa valik.
Ilyen pl. a felvételinél meghatarozott ponthatar is.

4. A munkakori leirds mellett a munkakor specifikacié is fontos,
hiszen pl. egy hirdetésben az alkalmazand¢ ideélis munkavallalo
személyes jellemzoit is koriil kell irni, vagyis hogy milyen
végzettségli, képességi, gyakorlata, kompetencidju személy
lenne a megfeleld jelolt.

5. Végiil, azt is el kell donteni, hogy milyen legyen a kdvetendd
eljaras, vagyis, hogy pl. alkalmazunk —e munkaerd kozvetitot,
vagy fejvadaszt, ha igen, meddig terjedjen ki a tevékenysége,
hirdessiink —e, vagy a meglévé adatbazisunkbdl valasszunk
jeloltet, friss palyakezdd kell —e a vallalatnak, vagy inkébb egy
gyakorlott profi stb..

Példa: Az elektronikai alkatrészeket gyarto vallalat vj gépsordahoz
két forrasbol kivan emberi erdforrast biztositani: egyrészt belsd
alkalmazottak atképzésébol, masrészt az egy évvel ezeldtt leépitett
alkalmazottak esetleges ujrafelvételével. Ezek a belsé forrdsok
azonban valdsziniileg nem lesz elégséges a feladatok ellatasara,
ezert kiilsé forrasokat is igénybe fog venni a szervezet, vagyis
valosziniileg felveszi a végzos hallgatoit, akikkel tanulmanyi
szerzodest kotott, ezenkiviil felveszi a kapcsolatot egy munkaerd-
kozvetité céggel, amely a hianyzo allomanyt fogja kikozvetiteni.

4.2. A kivalasztas folyamata
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Amikor a fenti kérdéseket tisztazta a vallalat vezetése, akkor
kovetkezhet a tényleges munkaerd felvétel. Sokféle felvételi eljaras
létezik, hiszen ez a tevékenység vallalatspecifikus, am a kdvetkezd
elemek altalaban el6fordulnak a felvételi eljaras soran:

1. Jelentkezések sziirése: Barmilyen eljarassal is probalkozik
a szervezet, mindig kér eldzetes informacidokat a
jelentkezoktol. Mivel ezek egy része (kb. 15 -20%)
alapvetben nem felel meg a  specifikidcioban
megfogalmazott kovetelményeknek, ezért 6ket eleve ki kell
zarnunk a kovetkezd fazisbol. Ez a kezdeti szlirés segit a
kalandorok, a reménykeddk, és a karizmatikus, &mde
gyenge képességl a ,,ha behivnak, majd lehengerlem 6ket”
tipusu jelentkezoktol.

2. Tesztek: Ha ebben a fazisban még tal sok potencialis
jelentkezénk van, akkor érdemes megszlirni az allomanyt
kiilonbozo tesztekkel. A tesztelés ,,tobb kords” is lehet,
amennyiben komplex munkakori feladatrél van szo. A
tesztek fajtai a kovetkezok:

d. Alkalmassagi tesztek: Altalaban irasbeliek és az allas
betdltéséhez sziikséges legfontosabb képességeket
meérik vele.

b. Feladatlapok: Nagyon sok formajuk lehet, de irasos
feladatokat kell idore megoldani a jel6lteknek.

C. Szituaciés gyakorlat: Szobeli méréeszkdz, amikor a
jelentkezonek bele kell élnie magat a munkakdrében
tipikus munkaszituacioba és reagalnia kell arra.

d. Pszichomotoros tesztek: Ezek a tesztek az alkalmazott
kitartasat, illetve tlréshatarait vizsgaljak, mint pl
monotonitas tlrés, stressz stb..

C. Személyiség teszt: A teszt azt nézi meg, hogy a

jelentkez6é személyes jellemvonasai megfelelnek — a
vallalati elvarasoknak.

53



Teljesitmény teszt: Az alkalmazottak szellemi, fizikai
munkateljesitményét hasonlitjdk Ossze a vallalati
normakkal, atlagokkal.

Kompetencia-becslés: A munkavallalo képességeinek
¢és a munkahely elvarasainak dsszevetése, a koztiik 1évo
megfelelés mértékének becslése.

Munkaminta  vételezés: Probamunkat,  vagy
teljesitményt varnak el a jelolttdl, s ezek alapjan
dontenek a tovabbi 1épésekrol.

Hazugsagvizsgalat - 0dszinteség tesztek: Bizalmi
munkakorok esetében  szoktdk alkalmazni, bar
Magyarorszagon még nem gyakori ez a forma, hacsak
ugy nem, hogy az Allitdsokat késobb leellendrzi a
vallalat.

Grafolégia: Némely EU —s orszdgban kifejezetten
kedvelik ezt a format, hazankban ritka az alkalmazasa.
Biztosak lehetiink benne, hogy ilyen vizsgalatrol van
sz0, ha kézzel irt jelentkezést, onéletrajzot, stb. kell
beadnunk a vallalathoz.

Interjuk: A teszteléssel, a szobajohetd jeloltek szamat 10
f6 ala kell redukalni, mert csak ezzel a létszammal lehet
hatékonyan interjit  késziteni €s  Osszevetni az
eredményeket. Az interjut készitheti a majdani kozvetlen
felettes, kulcspozicid esetén az egyik felsdvezetd, vagy az
EE menedzser is. Tobb interju ,korén” is ateshet a
jelentkezd, s az interjuk lehetnek négyszemkoztik, de
csoportosak is, egyszerre tobb kérdezével. E modszernek a
sz€élsGséges  verzidja a  ,stressz  interji”, amikor
pergbtiizszerlien zaporoznak a kérdések a jeldltre. Az
interjutechnika alkalmazasakor gyakori az Un. értékeld
kézpont  (assessment  center)  létrehozdsa,  mely
tulajdonképpen egy olyan moédszer egyiittes, amit a
potencialis jeldltek csoportos viselkedésének megitélésére
hasznalnak.
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A Jelolt értékelése: A tesztelések és interjuk végeztével
Ossze kell vetni a felvételizok teljesitményét, s ki kell
valasztani a legmegfeleldbbnek tetsz6t. Ekkor is ajanlatos
még ,,tobb vasat a tlizben tartani”, ugyanis a jo képességli
jelentkezdk ,kaposak™ és allast talalhatnak a kivalasztasi
eljaras kozben. Ezért javallott 2 -3 f0s potencialis csapatot
létrehozni, akik koziil eggyel szerzédést tudunk majd kdtni.

Hattérvizsgalat és referencia —ellendrzés: A 2 -3 6 koziil
is ,elvérezhetnek” paran a referencia bemutatas ¢és a
kijelentések ellendrzésének eljardsaban, ugyanis az is
statisztikai tény, hogy a jeldltek kb. 25% -a szépit az
¢életrajzan és a képességein, annak reményében, hogy igy
alkalmasabbnak tlinnek. Ebbdl kovetkezden rendkiviil
fontos az eljaras sikeressége érdekében az ellendrzés,
mielott a cég ,sajat borén” érezné a felvett dolgozo
alkalmatlansagat.

Egészségiigyi alkalmassagi vizsgalat: Ezt a vizsgalatot
nemcsak a fizikai, hanem a szellemi munkatevékenységet
betdltoknél is ajanlott elvégezni, hiszen nem azért vesz fel
egy vallalat valakit, hogy a kiilonben jo képességekkel
megaldott munkavallalo tappénzét fizesse.

Allasajanlat: Ha ezek utan is minden rendben van, akkor a
legjobb jeldltnek ajanlhatunk allast, akivel fontos részletek
megtargyalasaba is  bonyoldodhatunk, ugymint bér,
juttatasok, prémium, vallalati lakas, autd, koltségtéritések,
belsé eldléptetés és karrierpalya, képzéseken vald részvétel,
kikiildetés stb.. Ha ezekben is meg tudunk allapodni, akkor
kothetlink probaidére szold6 munkaszerzodést, melynek
maximalis idétartama hazankban 90 nap, mely alatt barmely
fél, indoklas nélkiil, azonnali hatallyal felbonthatja a
szerzOdést.
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8. Elhelyezés, beillesztés: A munkaba allas folyaman jelent6s
segitségre szorul az alkalmazott, s ekkor altalaban mentort
jelolnek ki mellé egyes szervezetek a probaidé alatt, aki a
felmeriild kérdéseinek megvalaszolasaban segiti az
alkalmazottat.

Példa: Viallalatunk titkart kivan alkalmazni vezérigazgatoja melle,
ezért hirdetést adott fel egy munkakézvetité cég segitségével. Az
anonim hirdetésre tobb mint 100 jelentkezo adta le jelentkezési
lapjat. Sajnos 5 jelentkezés a hataridé utan érkezett, ezeket mar nem
tudtak elfogadni. A 124 potencialis titkar jelentkezési lapjat atnézve
azt tapasztalta a human erdforras menedzser, hogy kb. 20% -uk nem
felel meg a kiirasi kovetelményeknek, mivel 11 jelentkezé nyelvi
kepzettsége, 9 jelentkezé gyakorlata és 7 jelentkezé szamitogépes
szakismerete nem volt elégséges. Igy mar csak 97 jelentkezé maradt.
Ezekkel 3 turnusban, 2 oras irasbeli tesztet téltetett ki a vallalat,
melyben nyelvi forditas, helyzetgyakorlat, gép- és gyorsirds és
tablazatszerkesztési feladatokat kellett megoldani. A javitds utan 8
fore sziikitették a létszamot, majd kévetkezett az orvosi vizsgalat,
ahol 1 ujabb jelentkezotol kellett megvalni. Ezutdn a személyes
elbeszélgetés kovetkezett, a vezérigazgatoval, majd a hattérvizsgalat,
ahol ujabb 2 jelolt vérzett el. A 6 jelentkezobdl az igazgato vegiil 3
fot valasztott ki, a legjobb azonban mar kézben mdashol helyezkedett
el, a masodik anyagi igéenyei voltak tul magasak, igy vegiil a
harmadik jelolt mellett dontéttek.

Barmennyire is szeretné a szervezet minimalisra csokkenteni a
kivalasztassal elkovethetd hibakat, ennek a veszélyét csak
csokkenteni lehet, kizdrni nem. Az elkovethetd hibakat kétféle
csoportra oszthatjuk:

a. Negativ hiba: Ekkor elutasitasra keriil olyan jel6lt, akibdl
jo alkalmazott valt volna. Ezt a hibat altaldban nem veszi
észre a szervezet, hiszen nem talalkozik tObbet a
jelentkezdvel.

b. Pozitiv hiba: Ekkor viszont olyan munkavallalot vesz fel a

vallalat, aki nem alkalmas a poszt betoltésére. Ezt a hibat
még korrigalni lehet a probaidd alatt, ha rajoviink, de ekkor
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mar mas kivaldo jelentkezéink mar kicsuszhatnak a
keziinkbdl.

4.3. Munkakor —értékelés

Az emberi er6forras biztositasi tevékenység hatékony ellatasdhoz
sziikséges a meglévé munkakoreink értékelése is. A munkakdr
értékelés definicioja a kovetkez6: A munkakor értékelés olyan
folyamat, mely segitségével megallapithato, hogy egy munkakornek
mekkora a relativ stlya, vagy fontossaga a szervezeten beliil. Ez a
tevékenység racionalis alapot szolgaltathat a fizetési rendszer
kialakitasara is. A munkakor értékelésének szamos modszere
ismeretes, melyeket két nagy csoportra lehet osztani:

1. Globalis moédszerek: Ezek az egész munkakort egyben
értékelik, nem bontjak szét alkotdelemeire.

2. Analitikus moédszerek: A munkakdr elemeit egyenként
vizsgalja ¢és értékeli, majd annak értékét az elemek
pontszamainak 0sszege adja meg.

4.5. Konkrét modszerek

A kovetkez6kben néhany konkrét értékelési technikat mutatok
be a leggyakrabban alkalmazottak koziil:

1. Egyszerii besorolas: Az egyik legrégebbi, klasszikusnak
szamitd6 modszer. A lényege abban 4ll, hogy a
munkakoroket, altaldban 2 - 3 ismérv alapjan
Osszehasonlitjak, és ezeket hierarchidba rendezik. Kisebb
vallalatoknal alkalmazzak, ahol viszonylag kevés kiillonb6z6
munkakdr van.

Példa egy teljesitményértékelé  kérddivbol:  Jellemezze

alkalmazottja pontossagat 1 — tél 5 —ig, ahol az 1 a nagyon
pontatlan, mig az 5 a nagyon pontos.

2. Paros osszehasonlitas: Masnéven, buboréktechnikdnak
nevezik ezt a metédust. Ekkor, a munkakorok koziil mindig

57



kett6t parosan hasonlitanak 0Ossze, ezeket hierarchidba
rendezik, majd ehhez a rendszerhez vélasztanak egy
harmadik tevékenységet, s az alacsonyabb szintbe sorolthoz
viszonyitjak. Az eredménytdl fiiggden, vagy a 3. helyre
rangsoroljak, vagy az 1. helyre sorolttal hasonlitjak Ossze,
¢és ezek utan keriil a munkakdr az 1., vagy 2. helyre és igy
tovabb.

Példa: Hasonlitsa ossze 1. K. Janos, 2. Z. Béla és 3. M. Antonia
teljesitmeényét pontossaguk alapjan! Allitson fel egy sorrendet
kozottiik ugy, hogy mindig csak két alkalmazottat hasonlit 6ssze!

3.

Munkakor osztalyozas, Klasszifikacio: Az egyes
munkakoroket, jellemzdik alapjan osztalyokba soroljék, s az
egy osztalyba tartozok azonos bérezési osztalyt is alkotnak.
Ezek a klasszisok a munkakoér vallalati hierarchia
rendszerben elfoglalt helyét is tikrozik egyben.

crer

adminisztrativ allomanyba sorolja, ugyanugy, mint a recepciosokat,
az asszisztenseket és az irodai kisegitoket.

4,

Tényezomoédszer: A modern moddszerek egyike, mely
széleskori statisztikai adatbazison nyugszik. Lényege, hogy
a munkakoroket a vallalat altal kivalasztott tényezdk —
faktorok alapjan pontozésos faktor analizis forméjaban
értékelik, s a kapott pontszamok hatarozzak meg a
munkakor relativ szerepét, a tobbi poszthoz képest. A
legaltalanosabban alkalmazott faktorok és az azokat alkotd
értékelési tényezok:

Eroéforras oldali faktorok (pl. képzettség, tudas, gyakorlat,
szakmai ismeretek, emberi viszonyok, csoportvezetés)

Teljesitménytényezék (pl. dontési hataskor, feleldsség az
er6forrasokért, az eredményekért)
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C. Atalakitasi tényez6k (pl. mentalis  er6feszités,
problémamegoldas, kreativitds, kezdeményezokészség,
dontési készség, koncentracio készség)

d. Munkakérnyezeti tényez6ék (pl. fizikai, kornyezeti
feltételek, fizikai erékifejtés, kdrnyezeti kockazatok)

Példa: M. Antonia titkarnét a képzettsége és gyakorlata, a
koncentraciokészsége, a felelésségtudata és a stresszes munkatempo
alapjan osztalyoztik, mely alapjan egy 0 -10 —es skalan mérve
sorrendben 7,7,9,6 —os értékeket kapott. Ezzel az értékkel a
munkahelyi pozicioja kézepesnél nehezebb mindsitést kapott.

5. Pontozasos modszer: Némileg hasonlit a modszer a faktor
analizisre, am az egyik legjobban alkalmazhat6 ilyen technika, a Hay
Guide Chart esetén a munkakor profilja és munkakor értéke is
kiszamithato.

Példa: M. Antonia munkatevékenységeét probléma-megoldasi
szempontbol, ismételten 0 — 10 —es skalan, 4 —esre, felelosség
alapjan 7 —esre, tudas alapjan 6 —osra értékelte az emberi erdforrds
tandacsado cég alkalmazottai.

6. Minta munkakérok létrehozasa: Masnéven  etalon
munkakoroknek is nevezziik ezeket, s kétfajta formajuk ismeretes.
Az egyik esetben, a szervezetben létezd, munkakort valasztanak
ugymond mércének a tobbi munkakorhoz képest, és ehhez a
munkakdorhoz viszonyitva helyezik el a tobbi munkakort a szervezeti
hierarchidba. A masik moddszer esetén egy elméleti munkakort
hoznak 1étre, mint pl. a titkari tevékenységek, s ehhez hasonlitjak a
ténylegesen a cégnél megjelené munkakoroket.

Példa: A vdllalat létrehozta a munkakéri leirasok és specifikaciok
alapjan a ,,titkar” etalon munkakért, melynek meghatarozta a
bérezési feltételeit is. Ezzel osszehasonlitva, M. Antonia, mint a
vezérigazgato titkarndje, tobb feladatot lat el, igy mintegy 20% -kal
magasabb bérre jogosult.
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5. fejezet: Osztonzésmenedzsment

5.1. Motivacios elméletek

A motivacié az Emberi Er6forras Menedzsment teriiletének
egyik specidlis tevékenysége, az emberi munkavégzési tevékenység
egyedisége miatt. Ugyanis, a munkavallalok hajlamosak
visszatartani teljesitményiiket abban az esetben, ha érdekeik
érvényesiilését nem latjak biztositottnak a szervezeten beliil.
Mindemellett, az is jellemz6 rajuk, hogy teljesitményiik csaladi — és
mentalis —fizikai allapotuk valtozasaval hektikusan véaltozik. Ebbdl
kovetkezden, a szervezetnek taldlni kell olyan 6sztonzési format,
mellyel az alkalmazotti teljesitmények allando jelleggel magas
szintieck lesznek, mikdzben a vallalat globalis céljai is
megvalosulnak. A motivacio definicigja is éppen ezen
gondolatmenten alapul, amikor a kovetkezoképpen fogalmazodik
meg:

A motivacid a szervezet szisztematikus  0sztOnzési
tevékenysége, melynek kovetkeztében a munkavallalok hajlandokka
valnak a szervezeti feladatok elvégzésére, s mellyel sajat céljaik és a
szervezeti stratégiai célkitlizések egyidejlileg teljesiilnek. A
szervezetek Osztonzési rendszerének kialakitasara hatdo fobb
tudomanyos elméletek az alabbiak voltak:

A. Tudomanyos szervezet elmélet: Képviseléi az 1900 — as évek
els6 harmadaban ugy tartottak, hogy a dolgozdt legjobban pénzzel
lehet motivalni, hiszen csak azért ,,adja bérbe” munkaerejét, mert
egzisztencialisan rdkényszeriil. Fontos, hogy kiegészitd eszkozként
allando ellenorzés alatt kell tartani a munkavallalokat, mert ez a
kényszer az, ami visszatartja Oket a logastol és a felel6tlen
viselkedéstdl is.

B. Emberi viszonyok tana: A tan képviseldi, az 1900- as évek
els6 felében az anyagi 6sztonzés fontossaga mellett felhivtak a nem
anyagi Osztonzékre, mint pl. az alkalmazotti elégedettség,
munkahelyi 1égkor, elkdtelezettség, nyilvanos elismerések stb.
technikdira a figyelmet, mivel véleményiik szerint ezek legaldbb
annyira befolyasoljdk a teljesitményt, mint az anyagi jellegli
0sztdnzési csomagok.
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A 1II. vilaghébora utan kezdtek el foglalkozni szisztematikusan a
szervezeti motivacid kérdéskorével. A megsziiletett elméleteket két
{6 iranyzatra bontottak:

1. Tartalom elméletek: Ennek az iranyzatnak a képviseldi a
motivaciot magat probaltak megérteni, s azt vizsgaltak, hogy mit is
jelent a motivalt allapot az alkalmazott szamara, vagyis a ,,Mit?”
kérdésre kerestek valaszt. Tobb ilyen elmélet is sziiletett, de a
legismertebbek ezek koziil a kovetkezok:

a. Maslow sziikséglethierarchia modellje:

Maslow az egyén - csoport és tarsadalom viszonyrendszerét
vizsgalta, s ezek alapjan alkotta meg, a ma mar klasszikusnak
szamitd elméletét. Ebben a modellben, mely alkalmazhaté a
szervezetben is, 5 f6 sziikségletet allit sorrendbe Maslow, s ezek az
elemek egyfajta piramisszinteket alkotnak. Ezek a sziikségletek,
illetve szintek, a piramis aljatol kezdve a kovetkezok (1asd 2. abra):

5. ONKMEGVALOBITAS

4. ELISMERTSEG,
MEGBECSULTSEG

3. CSOPORTHOZ VALO
TARTOZAS IRANTI SZUKSEGLET

2. BIZTONSAG IRANTI SZUKSEGLETEK

1. FIZIOLOGIAI SZUKSEGLETEK

8. abra: Maslow szikséglethierarchia modellje

A modell Maslow szerint gy miikddik, hogy az ember, vagy az
alkalmazott mindaddig nem tdrekszik magasabb szintii célok
elérésére, mig az aktudlis sziikségleti szintjét teljes mértékben ki nem
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elégitette. Csak ezek utdn 1ép egy szinttel feljebb a sziikségleti
hierarchian.

b. Herzberg két tényez6s modellje:

Minden tartalom elmélet a maslowi modellhez képest probalja magat
definialni. Herzberg, kutatasai soran észlelte, hogy az alkalmazottak
elégedettségével kapesolhatd dssze motivaltsaguk is. Ugy latta, hogy
a szervezeti mikodésben rejlé motivacios elemek némelyike
elégedettséget okoz, ezeket nevezte motivator tényezéknek, mig
masik fele éppen elégedetlenséget okozhat, ha a szervezet
alkalmazza, ezeket higiénés tényezdknek nevezte el. A motivator
tényezOk hianya azonban az elégedettség hidnyat, egyfajta semleges
allapotot eredményeznek, mig a higiénés tényezok kikiiszobolése
nem teszik motivaltta a munkavallalot, hanem csak az elégedetlenség
hianyat okozzak. A fenti két elmélet ott fonddik Ossze, hogy a
higiénés tényezok, a maslowi elmélet alapsziikségleti elemei, mint
pl. az alacsony munkabér, rossz munkabiztonsag, egészségre
artalmas hatasok stb., mig a motivatorok a magasabbrendi
sziikségletek, mint a nyilvanos dicséret, eldléptetés, csoportos
munkavégzés stb..

c. Alderfer ERG elmélete:

A modell megalkotéja mindossze 3 elembdl épiti fel hierarchia
rendszerét, melynek elsé szintjén a 1étezés (egsistencial) sziikséglete
talalhato, ami megfelel a maslowi alapsziikségleteknek, a kozépséd
szint a kapcsolati (relation) sziikségletek, melyek Maslow
(growth) elemek, melyek a személy Onmegvaldsitdsara vald
torekvésének tekinthetiink. Eddig szinte egyezik a két modell
egymassal, az elképzelések kozott viszont az az Oriasi kiilonbség,
hogy Alderfer azt is allitja, hogy egy — egy munkafeladattal
egyszerre mindharom sziikségleti csoport is - akar részben —
kielégithet6. Kaphat egy munkafeladat elvégzéséért valaki jutalmat
(E), munkatarsi, vagy kiils6 megbizoi kapcsolatokat épithet ki a
feladat elvégzése kozben (R), illetve ismereteket és gyakorlatot
nyerhet ilyen tevékenység ellatasaval (G) (lasd 3. abra).

d. McClelland elmélete:

Ez az elmélet a kapcsolat, a teljesitmény €és a hatalom sziikségletek
triojan alapul, mivel a megalkotd ugy vélte, hogy a fejlett
gazdasagokban fiziologiai sziikségletek kielégitésével mar nem lehet
motivalni a munkavallalokat. Ezzel azonban, véleményem szerint ki

62



is zarta a vilaggazdasag nagy részét az elemzésbol. Akik mégis ezen
alapok megteremtésével kiiszkddnek. A masik érdekes vonds a
hatalom legfelsobb szintre emelése, ami versenykdzponta
gondolkodasmod alapjan ugyan elfogadhato, de azt is latnunk kell,
hogy nem mindenki vagyik vezetd szerepre, van aki kifejezetten
irtozik ettdl, s van akinek pl. az egészsége, vagy a csaladja tobbet ér
egy csabito, de stresszes vezetdi pozicional (1asd 3. abra).

e. Hunt cél motivacié elmélete:

A  modell megalkotoja azt A4llitja, hogy az embereket
munkavallaloként is sajat céljainak elérése foglalkoztatja, s ha azokat
elérték, mindig keletkezik szamukra egy Gjabb cél. Igy jon létre
egyfajta 6 szintQi célhierarchia. Ezek a kategériak —ismételten az
alapoktol kezdédéen — a komfort, a strukturaltsag, a kapcsolat, az
elismertség, a hatalom és az autonémia — fliggetlenség iranti
sziikségletek. Azért zarhatom ezzel a modellel a tartalom elméletek
bemutatdsat, mert szinte Osszegzik ezek a célok az eldzdkben
bemutatott elméleti kategdriakat (lasd 3. &bra).

6. AUTONOMIA
3. FEJLODES 3. HATALOM
5. HATALOM
2. TELJESITMENY .
4. ELISMERTSEG
2.KAPCSOLAT
L KAPCSOLAT 3. KAPCSOLAT
2.
o STRUKTURALTSAG
1. LETEZES
1. KOMFORT
ALDERFER McCLELLAND HUNT

3. dbra: Motivacids tartalomelméletek
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2. Folyamat elméletek: Ezen elméleti iranyzat képviseloi,
szemben az elézbekkel, azt vizsgaljak, hogy a szervezet, és
a vezetbk milyen modon tudjak az alkalmazottak
teljesitményét javitani, vagyis a ,,mit” kérdés helyett inkabb
a ,,hogyan” —ra koncentralnak.
a. Skinner megerdsités elmélete:
A cél ugy befolyasolni az egyéni, ill. a csoport magatartasformajat,
hogy az megfeleljen a vezet6i elvarasoknak. Alapvetdéen, minden
vezetének vannak a beosztottjaival szemben tamasztott el6irdsai,
amelyeket szeretne betartatni a munkavallalokkal. Ehhez képest a
dolgozok magatartasa és teljesitménye vagy megfelel ezeknek az
eldzetes elveknek, vagy nem. A megerdsités elmélet azt mondja ki,
hogy azoknak az alkalmazottaknak, akiknek a teljesitménye megfelel
a kitlizott szintnek, tdmogatni kell, akiknek meg nem, azok felé
jelezni kell, hogy nem vagyunk elégedettek a munkéjaval ¢és
valtoztatnia kell viselkedésén. Igy megerésitjiik az alkalmazottat a
viselkedésében, hogy hogyan jarjon el a kovetkezd felmertiilo
szituacioban. Attol fiiggden, hogy a dolgozd vezetdi elismertsége
pozitiv, vagy negativ, két agra bonthatjuk az alkalmazottal szemben
bevethetd technikdk korét is (lasd 4.abra):

1. A beosztotti viselkedés megfelel a vezetdi elvarasoknak:

a. Pozitiv megerdsités: Ebben az esetben a vezetd jutalmazza az
alkalmazottat abban a reményben, hogy igy a beosztott, hasonld
szituacioba keriilve, hasonlé mindségi munkat végez. Rendkiviili
moédon vigyazni kell arra, hogy olyan motivaldo dolgot adjunk a
dolgozonak, ami valoban motivalhatja.

b. Kioltas — megsziintetés: Ebben az esetben a vezeté megsziintet
minden olyan hatraltatd tényez6t, mely visszavetné az alkalmazott
teljesitményét, ezzel segitve 6t. llyenek lehetnek, pl. a vallalati auto,
felszerelt iroda, titkarnd, reprezentacids keret, dolgozé altal javasolt
ujitas bevezetése stb..

2. A Dbeosztotti viselkedés nem felel meg a vezetdi
elvarasoknak:

a. Biintetés: A szankcioval egyértelmiien tudathatdo a beosztottal,
hogy nem tliri el a vezetd a tovabbi értékelhetetlen teljesitményt, am
azt figyelembe kell venni, hogy ettdl még nem tudja majd, hogy mit
varunk el téle, csak azt, hogy mit nem, ezért kommunikalni kell felé
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azt a magatartasformat, melyet mar akceptadl a menedzser. Tehat, a
biintetés onmagaban nem elégséges eszkoz.

b. Negativ megerdsités: Ekkor pozitivumokat vonunk meg az
alkalmazottol, pl. nem léptetjik el6, vagy nem kap prémiumot,
mikdzben a munkatarsai kapnak stb.. Ebbol azonnal érteni fogja,
hogy ,,valami nem stimmel” vele kapcsolatban, de a kommunikaciot
itt se feled;jiik!

Pozitiv
megerisités
A teljesitmény megfeleld
A vezetd Az
teljesitmény alkalmazott
elvarasai teljesitménye
Negativ
megerigites

A teljesitmény nem megfeleld

4. abra: Skinner me gerdsités - elmélete

b. Célkitiizés elmélet:

Az elmélet képviseldi azt allitjak — kiilonben helyesen - hogy az

alkalmazottaknak adott feladatok, célkitizések definialasaval mar

motivalni is tudjuk Oket. A célkitlizések jO megfogalmazasara
azonban t6bb ,,aranyszabalyt” be kell tartani:

1. A célokat pontosan definialjuk, id6hatérokkal,
er6forraskeretekkel és egzaktul mérhetd eszkozokkel és
motivatorral, pl. jol definidlt cél az, ha a kovetkezd feladatot
adjuk a munkavallaléonak: ,Hajtson végre egy olyan
marketingkampanyt 10 millio forintbol, melynek
eredményeképpen 3 % -kal n6 az év végére a termékiink
piacrészesedése. Ha ezt megoldja 500.000 Ft. Prémiumot kap!”.
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2. A célok ne legyenek se tal konnyen teljesithetok, se
lehetetlenek, mert egyik teljesitését sem kedveli az alkalmazott.
Az els6 esetben sem lehetiink biztosak a feladat ellatasaban,
mivel a beosztottunk magéra nézve sértden egyszerti feladatnak
tekintheti a célt és ezért, ha fellazad, akkor ,.csak azért sem”
teljesiti azt.

A masik esetben viszont azért ,nem fut neki” a teljesitésnek a
beosztott, mert eleve lehetetlennek hiszi a teljesitést, ezért meg
sem probalja. Ezek helyett ajanlatosabb elérhetd, de kihivast
jelentd célokat kitlizni a beosztott szamara.

c. Elvaras elmélet:

Az elmélet kidolgoz6i Vroom és Porter-Lawler voltak és abbodl a

feltevésbdl indultak ki kutatasaik soran, hogy a viselkedést kivalto

motivacids eré annal nagyobb:

1. Minél képesebbnek érzi magat a munkavallalo arra, hogy
elvégezze a feladatat.

2. Minél lehetségesebbnek ¢és redlisabbnak tartja a munka
elvégzésével elérhetd célt.

3. Minél nagyobb értéket tulajdonit az elérheté eredménynek, bar
nem biztos, hogy el is éri a céljat.

Modelljik 1ényege az un. agaztatdsos modszer. Eldszor is
feltették a kérdést: Mitdl fligg a teljesitmény? A valaszt két agra
lehetett bontani: az alkalmazott képességeit6l és motivacidjatol. Ez
utébbi 4ga boncolgattak tovabb, mikor feltették a kérdést: Mitdl
valik egy alkalmazott motivaltta? Valaszuk az volt, hogy az altaluk
kifejtett  erdfeszités és teljesitmény viszonyatdl, melynek
magyarazata, hogy az alkalmazottak a kihivé célokat kedvelik,
illetve a teljesitmény vonzer6t6l, vagyis hogy mennyire vonzd a
szamukra végrehajtani a vallalat szamara fontos feladatot. Jo, jo, de
mit6l fiigg a vonzeré ereje? Megintcsak két tényez6t talaltak,
méghozza a teljesitmény kovetkezményeképpen beigért jutalmat,
illetve az igéret és a bekovetkezés kozti kotést, vagyis annak a
valdszinliségnek az erejét, mely esetében valdoban megkapja az
alkalmazott a h6n ahitott 6sztonzot (1asd 5. abra).

Osszességében, ha az alkalmazottnak olyan 8sztonzot ajanlunk

fel, melyért ugymond ,,¢1 —hal”, és biztositékot adunk arra nézve,
hogy a teljesitmény bekovetkezésével meg is kapja azt, akkor vonzd
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lesz szamara a teljesitmény. Ha ez elérhetd is a szamadra, akkor
motivalt lesz, és ha képességei is megengedik, akkor novelni fogja a
teljesitményét, marpedig a vallalat ezért kezdett bele a motivalasaba!

Alkalmazotti teljesitmény
Az alkalmazott képessegei Motivacio
Tanult Velesziiletett Teljesitmeny Az alkalmazotti
vonzerd erifeszités és a
teljesitmeny kizti
R viszony
A teljesitmény Kités—a
kiivetkezmenye kiivetkezmeny
determinaltsaga
5. dbra: elvaras elmelet
d. Méltanyossag elmélet:

Masnéven igazsagossag elméletnek nevezik ezt a gondolatmenetet,
mely harom alapfogalomra épiil:

1. Input, mely a munkéba fektetett eréfeszitést jelenti.

2. Output, mely a munkabol szarmazo eredményt jelenti.

3. Referencia, mely az 6sszehasonlitasi alapot jelenti.

Azt hiszem, hogy az elsé két tényezd nem szorul kiilonosebb
magyarazatra, viszont a harmadik tényezé a leglényegesebb. A
munkavallalok altalaban tigy helyezik el sajat magukat a szervezeten
beliil, hogy 0sszehasonlitjadk inputjukat ¢és outputjukat mas,
referencidnak tekintheté vallalati szereplovel. Ha a referencia
személyhez képest a munkavallalé aranyosnak tekinti sajat helyzetét,
akkor elégedett és motivalt lehet, hogy ezen még esetleg javitson, ha
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azonban méltanytalannak itéli a dolgozé a statuszat, akkor a
kovetkezdket teheti ennek megsziintetésére:

1. Input valtoztatdsa: Csokkenti a célszemély a munkdba
fektetett eréfeszitéseit.

2. Eredmény valtoztatasa: Az alkalmazott csokkenti a
teljesitményét, felhivva az igazsagtalansagra a figyelmet.

3. Attitid valtoztatasa: A dolgoz6 megvaltoztatja a munkahoz
és a vallalathoz fiiz6d6 viszonyat, negativ iranyba.

4. Referencia valtoztatdsa: A munkavéllalé megvaltoztatja
annak a személyét, akihez hasonlitja magat.

5. Referencia inputjanak valtoztatdsa: A dolgoz6 probal hatni
a referenciaszemélyre, hogy az tobbet tegyen a
munkakdrében.

6. Szituacio6 valtozatasa: A dolgozo elhagyja a vallalatot.

5.2. Osztonzési rendszer elemei

Masnéven 0Osztdnzési csomagnak is nevezi a szakzsargon az
alkalmazott szamara biztositott kedvezmények korét. Ezt azonban
nem egy —egy alkalmazottra kiilon — kiilon kell képezni, hanem
szisztematikus modon sziikséges a vallalatnak 1étrehozni egy
egységes Osztonzeési politikat, mely az 6sztdonzésre vonatkozd fobb
elvi irdnymutatdsokat hatdrozza meg. Az 0Osztonzési stratégia, az
0sztonzési politika altal megfogalmazott elvek alapjan az 6sztonzést
motivacios stratégia konkrét megvalosulasa, az dsztdnzési gyakorlat.
Az Osztdnzési rendszer ebbéli funkcidjat csak akkor tudja betdlteni,
amennyiben:

e Hatékony, tehat tényleg motival és nének bevezetésének
kovetkezményeként a teljesitmények,

e rugalmas, vagyis a szervezeti helyzettel és az alkalmazott

e differencidlni tud, vagyis a munkavallaléra lehet szabni az
egyéni motivacios csomagot, s végiil

e nem koltséges, mert a legjobb motivacios eszkdz tobb
potlolagos haszonnal jar, mint amennyibe kertilt.
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A szervezetekben hasznalatos fobb 0Osztonzési eszkozoket két
csoportra bonthatjuk: az anyagi 6sztonzdkre, melyek az éves bruttd
jovedelem 10 -20 % -at is jelenthetik, s ezenkiviil beszélhetlink még
nem anyagi 0sztonzokr6l, melyek képesek novelni a dolgozok
teljesitményét. Nézziik eldszor a nem anyagi 0sztonzok kategoriait!

A. Nem anyagi 6sztonzok:

a. Bér: A legalapvetébb motivacios eszkoznek is létezik szamos
forméja, mely novelni képes a szervezeti hatékonysagot.
Leggyakoribb formai a kdvetkezdk:

1. Alapbér: A dolgozotol elvart teljesitmény minimum
elvégzéséért jaro bér, melyet a munkaszerzodés rogzit.

2. Bérpotlék: Ez akkor jar, ha az alkalmazotti tevékenységet nem
atlagos, munkaszerz6désben rogzitett koriilmények kozott kell
végrehajtani. Gyakoribb formai az éjszakai, a kikiildetési és a
veszélyességi potlék.

3. Prémium és bonusz: A prémium a munkateljesités utan jar,
mig a bonusz elbtte, mindkettd motivacios jelleggel.
Magyarorszagon a  munkavallaldé és  munkaltaté  kozti
bizalmatlansagot az tiikr6zi, hogy a prémium sokkal gyakoribb, mint
a bonusz, tehat el6szor legyen meg a teljesitmény, s aztan a jutalom.
4. Kiegészito fizetés: A munkaszerzodésben rogzitett elvégzendd
tevékenységen felill, akar ideiglenes jelleggel is felvallalt
tobbletfeladat megoldasaért jard fizetés. Hazankban ezt gyakran
tulmunkénak tekintik a munkaltatok ¢és nem hajlandok érte
tobbletbért adni, hivatkozva a munkakori leiras ,, ...¢és koteles az
alkalmazott ellatni azokat a tevékenységeket, mellyel felettese
megbizza” klauzulara.

b. Juttatasok: Anyagi kihatasuk van a dolgozé bérére, mert vagy
novelik azt, vagy koltséget takarithat meg vele a munkavallalo.

1. Nyugdij -, baleset-, életbiztositas: Az alkalmazott a
kedvezményezett ezekben az esetekben. Kedvelik ezt a format a
munkaltatok, mert a bérjellegli jarulékterhek ezt a ,.fizetési format”
nem érintik, viszont az alkalmazott motivacidjat nem minden esetben
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noveli, mivel nem férhet hozza ehhez az 6sszeghez, mig a vallalat
munkavdllaldja, s nem kézzelfoghatd a szamara ez a juttatas.

2. Kedvezményes vasarlasi lehetéség: Altalaban a vallalati
termékeket tudja az alkalmazott kedvezményes aron, vagy diszkont
aron, vagy eldallitasi aron, vagy leselejtezési aron megvenni. Persze,
ez jo megoldas lehet pl. egy butorgyarnal, ellenben egy
finomhengermiinél mar nem ilyen egyértelmii a motivacios helyzet.
3. Utazasi, vasarlasi hozzajarulas: Az étkezési jegyek,
maximum, havi 2000 Ft. értékben megintcsak csokkenthetik a
vallalat jarulékos bérterheit, ezért alkalmazzak. A dolgozok pedig ezt
altalaban plusz jovedelmi elemnek tekintik és nem a bériik részének,
bar ennek az Osszegnek nagy motivacios hatasa dnmagaban nem
lehet. Az utazasi utalvanyok, illetve hozzajarulasok viszont igen
motivalok lehetnek, amennyiben a haztartas szereti ezt a szabadidd
eltoltési format.

4. Tagdijfizetés atvallalasa: A felsdvezetdk szamara fontos
tarsasagi taldlkozasi helyszinek, pl. balok, iizleti kordk, sportklub
tagsagok dijanak atvallalasat jelentik, a kotetlen targyalasi 1égkor
iizleti és képviseleti lehetoségeinek kihasznalasaval.

5. Ktkezés, ruhapénz, telefontérités: Kiilonboz6 kisebb
jarulékformak, melyek azonban jelentds értéket képviselhetnek éves
szinten.

6. Tanfolyamdij: A kiilonboz6 szintli képzések részleges, illetve
ritkabban teljes téritése kedvezd lehetdségeket teremt az alkalmazott
szamara piacképes ismeretek megszerzésére, de a vallalatnak is,
magasabb szintli munkaerd kiképzésére.

7. Reprezentaciés keret: A felsévezetok rendelkezésére allo
szabad elkdltésli pénzosszeg, melyet a vallalati vendégek fogadasara,
ajandékok vasarlasara lehet felhasznalni, amely persze sajat részre is
fel lehet hasznalni.

B. Nem anyagi 6sztonzok:

a. Szabadsigok: Fontos alternativ  szabadsagformakat
jelentenek a fizetés nélkiili szabadsagok, az alkotoi
szabadsagok ¢s a tanulmanyi szabadsagok, melyek segitik a
dolgozok fejlodését, megoldhatjak csaladi gondjaikat, s
ezzel novelik az elkotelezettségiiket a szervezet irant.
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Sport és szabadidé tevékenység: A mentalis allapoton tul
a fizikai rekreacio is fontos lehet az alkalmazott szamara.
Ezt segitheti a vallalat fitnessbérletekkel, ingyenes orvosi
feliilvizsgalatokkal, rekreacios kozpontokba  valo
beutalokkal, ingyenes, vagy csokkentett aru nyaralasokkal,
»szakmai utakkal” stb.. Ne feledjik, egy alkalmazott
szempontjabdl legaldbb olyan fontos a munkaidd
eltdltésének mindsége, mint a szabadiddé!

Statusz, beosztas: Ezek az elemek Osszefiiggenek a
munkavallal6 hatalmi és karrier térekvéseivel, de gyakran a
magasabb beosztds iranti vagy a legnagyobb hajtéerd egy
dolgozéban, melyet igy nem feltétleniil kell kotni
béremeléshez sem, mert Gnmagaban is motival.

Hatalom: A mcclellandi modell legfontosabb motivacios
szintjén helyezkedik el a hatalom iranti vagy, mely a
szervezetekben a  karrier, a magasabb  beosztas
megszerzésére iranyuld torekvéseket jeloli. Igen fontos
motivacios erérdl lehet sz, am annak belathatd idén belili
nem teljesitése esetében ez a torekvés fordulhat a vallalattal
szembe is.

Elismerés: A nyilvanos elismerés, a megbecsiilés formai a
maslowi modell 4. szintjén helyezkednek el, amelyek a
megfeleld talaldsban oriasi belsd er6t mozgosithatnak az
alkalmazottakban.

Munkakoriilmények: A biztonsadgos,  egészséges,
kényelmes, felszerelt munkahelyeken minden adva van a jo
teljesitményhez, vagyis a skinneri modell kioltas motivalo
tevékenységét jelképezik ezek az eszkdzok.

Infrastruktira: Ezek lehetnek a munkat segit6 eszkozok,
mint pl. szamitogép, kiilon targyald, vallalati autd, titkar
stb.. Ezaltal biztosithatja a szervezet a magasabb szintli
munka feltételeit.

Rugalmas munkaidé: Rendkiviil j6 motivacios forma,

mely esetében a teljes napi munkaid6t felosztjuk un.
torzsidére, mely kotelezGen munkédban toltott id6t jelent,
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illetve rugalmas munkaidére, amit a szervezetnél szabadon
valasztott idében kell letdlteni. A munkaidd méréséhez
sziikséges rendszert természetesen ki kell épiteni és
ellendrizni kell hetente, vagy havonta a ténylegesen
ledolgozott munkaidét.

Példa: Az el6z6 fejezetben, a vezérigazgato mellé felvett titkar, aki
G. Julianna, tehat nyugodtan nevezhetjiik titkarnének, a kovetkezd
motivdcios csomagot kapta a munkdltatojatol: Havi alapfizetése
brutté 105.000 Ft., mely bérpotiékkal kiegészithets, amennyiben a
vezérigazgato igényt tart hétvegen, illetve kiilfoldi utjain a titkarné
szolgaltatasaira. Ekkor a bérpotlék osszege 500 Ft./ora. Az éves
prémiumanak alapja egy havi alapbére, amely a vallalat
teljesitményétil és a vezetd véleményétdl fiigg.

Juttataskent kedvezményes vasarlasi lehetdséget kapott a vallalattol,
amely  butorokat  gyart. A  kedvezmény  mértéke  50%.
Kedvezmeényesen étkezhet a vallalat menzdjan, napi 350 Ft —os menii
dron, s a vdallalat tamogatja nyelvi képzését és szamitogépes
tanfolyamait, tanulmanyi szerzédéssel, melynek mértéke ismét 50%.

5.3.  Osztonzési rendszerek tipusai

A fenti alternativak mérlegelése utan a vallalati vezet6k dontése
alapjan szamos lehetdség kinalkozik az 0sztonzési rendszer
kialakitasara. Az aldbbiakban, kiilonb6z6 csoportokat képezve
mutatom be a kiilonboz6 kialakitasi lehetdségeket:

1. Hagyomanyos rendszerek:

d. Fix: Ilyen rendszer szerint miikodik Magyarorszagon pl. a
koztisztviselok bérezését megallapitd bértabla. Ebben a
rendszerben az az elényds, hogy egyszerii, kdnnyen
atlathato és a dolgozok kovetni tudjak a sajat elorelépésiiket.
Hatranya a rendszernek az, hogy az azonos osztalyba
tartoz6 munkavallalok kozott nem lehet teljesitményiik
alapjan kiilonbséget tenni.

b. Minimumeos: Ebben a rendszerben a bérek minimuma van
megallapitva, mikozben ,,a hatar a csillagos ég”! Rendkiviil
motivald lehet ez a bérezési forma, ezért altaldban a
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2.

mérhetd  teljesitményli  ipardgakban, mint pl. a
kereskedelemben hasznélatos ez a forma. Hatranya, hogy
belsé fesziiltséget kelthet a szervezetben, ha valaki tobbet
keres esetleg felsébb beosztast vezetdnél, vagy az eltérd
értékesitési potenciall teriiletekért ,,gyilkolhatjak” egymast
a munkatarsak.

Sdaves: A  bérrendszer lényege a jovedelemsdvok
kidolgozasa, hierarchia szintenként. Ennek elénye, hogy az
beliil differencialni lehet a bérrel, de nem fordulhat €l8, az
alacsonyabb kategoriaba tartozo alkalmazott ,.elézése” a
felettessel szemben. Hatranya, ha tal szik a sav, akkor
minimalis bérkiilonbségeket lehet krealni, mely nem
motival.

Szenioritas szerinti bérrendszer: A dolgozok, a vallalatnal
eltoltott id6 alapjan egyre értékesebbek lesznek a cégnek,
mivel tobbet tettek a vallalatért, mint a friss alkalmazottak,
akiknek még bizonyitani kell. Ezért, a torzsadllomanybére
magasabba valik a vallalatnal elt6ltott id6 alapjan. Elénye,
hogy a dolgozé tervezni tudja a béremelését, ¢és
elkotelezettebbé valhat, hatranya, hogy aki tobb iddt toltott
el a vallalatnal, nem biztos, hogy jobban is teljesit, igy
torzitott lehet ez a bérezés.

Teljesitmény alapi bérezés:

A bérezési rendszerek masik alapvetd formacsoportja az alkalmazotti
teljesitményen nyugszik, de ezeket is kisebb csoportokra lehet
bontani a teljesitményt létrehozok szama alapjan:

a.

Egyéni teljesitmény alapjan: Vagy masként egyéni
bénusz, mely modszer klasszikusnak — szdmit a
piacgazdasagban, de amelynek azért vannak el6nyei és
persze hatranyai is, Ggymint:

Elonyei:

e Azonnali, kézzelfoghatd és a teljesitménnyel 6sszemérhetd
fizetési forma, mely

e cgyszerre tekinthetd jutalomnak, illetve valamiféle konkrét
jOvObeni 6sztonzonek, de azért
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b.

nem valik az alapbér részévé, vagyis vigyazni kell a
vezetdségnek arra, hogy ne legyen ez egy sablonos dolog,
mint pl. a 13. havi fizetés, mert a motivacié igy gyorsan
kihuny.

Egy 0sszegben torténik a kifizetés, amit minden alkalmazott
szeret, mert egyben nagyobbnak latszik a jutalom,
mindemellett

Rugalmasan lehet rajta pozitiv, vagy negativ iranyban
valtoztatni, s ezért

A legkonnyebben kezelheté motivacios eszkdznek szamit.

Hatranyai:

Nehéz ott alkalmazni, ahol az eredmény nehezen mérhetd,
vagyis ahol a teljesitménynek inkdbb mindségi paraméterei
vannak.

Nem dijazza ez a rendszer a csoportmunkat sem, hiszen
nem tudja szétvalasztani az egyes alkalmazotti teljesitmény
elemeket.

Rovidtavra oriental, vagyis a kovetkez6 premizalasi
id6szakig, s ekkor a munkavallald sem tekinti fontosnak a
hosszu tavi célokat.

Csoportos teljesitmény alapi 6sztonzés:

Olyan munkatevékenységek esetén alkalmazhatd, ahol a teljesitmény
kozos munka és egylittmikodés gyiimodlese, mert ekkor felesleges és
mesterséges modszer egyénekre szétbontani a csoportot.

A moédszer elényei:

Tamogatja a csoportmunkat, amely egyre inkabb teret nyer a
szervezeti mikoddési folyamatokban.

Eldsegiti a csoportcélok kitiizését, és a csoport dsszetartd erejét

noveli az ,egy csonakban eveziink” elv gyakorlatba valo

atiiltetésével.

Elény6s ott, ahol az egyén teljesitménye nemcsak sajat magatol,
hanem masok segitségétol is fiigg.

Hatranyai:
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e (Csak csoportok megléte esetén alkalmazhato, és nem tekintetok
ilyennek pl. az azonos beosztasu alkalmazottak, akik pedig a
bértablaban azonos pozicidban vannak.

*  Csokkenti az egyén motivaciojat és felelosségét a célokért, mert
a kudarcot elharithatja magarol, mig a sikert maganak
kovetelheti.

e Elbsegitheti a féltékenykedést a csoporton beliil, foéként a
vezet6i poziciokeért valo kiizdelemben.

3. Vallalati teljesitmény alaph 6sztonzés:

A dolgozét érdekeltté kell tennie a szervezetnek abban, hogy a

vallalati teljesitményért kiizdjon, s azt magaénak érezhesse. Ennek

egyik legjobb moddja a nyereségrészesedés. A  részesedés
kifizetésének modja lehet:

e Készpénz, amit nem javallok, mert ennél sokkal jobb érdekeltté
tételi eszkoznek tartom a

e Dolgozéi részvényt, mely kvazi tulajdonossa teszi az
alkalmazottat. A részvény eladhato, bar a vallalatnak eldvételi
joga van ra, de ezaltal realizalhatova valik nemcsak az osztalék,
hanem az arfolyam névekedésbdl szarmazo profit is.

e Gyakori a vegyes megoldds azért, mert a dolgozénak fontos,
hogy valami azonnal kézzelfoghato, konkrét jutalmat lassa a
munkajanak, ezért az esetleges részvénypakett mellé jar
prémium is.

A kifizetés torténhet az alapfizetés szazalékaban, vagy mindezt

kombinalhatjuk még a vallalatnal eltoltott idovel, vagy az egyéni

teljesitménnyel, de egyszeriien meg lehet oldani a dolgot fix Osszeg

kiutalasaval is, ami jar egy bizonyos teljesitményszint elérésekor a

munkavallalénak.
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6. fejezet: Teljesitményértékelés

Az emberi er6forrasok teljesitményének értékelése az egyik

legrégebbi EE tevékenység, hiszen a munkavégzés hatékonysaga
adja az alapjat a szervezeti miikodés hatékonysaganak. A
teljesitményértékelés tevékenysége szdmos szallal kapcsolddik mas
EEM tevékenységekhez:

l.

Képzési igények felmérése: A munkatevékenységek
elvégzéséhez eltérd szakértelmil, képzettségli és gyakorlata
alkalmazottakra van sziikség, hiszen csak az tudja magas
fokon, tehdt mind mennyiségileg, mind mindségileg
teljesiteni a munkavégzési kovetelményeket, aki fel van
vértezve a feladatok teljesitéséhez sziikséges elméleti és
gyakorlati ismeretekkel.

Motivaciés rendszer: Ahhoz, hogy az alkalmazottak
érdekeltek legyenek a feladatuk minél magasabb foku
teljesitésében és hogy ne tartsak vissza a benniik rejlé plusz
eréforrasokat, sziikség van 0sztonzé elemek beépitésére az
EE tevékenységek kozé, figyelemmel kisérve a dolgozok
teljesitmény reakcioit a kiilonb6zé motivacios eszkozokre
nézve.

Emberi eroforras fejlesztés: Ahhoz, hogy az elvégzendd
feladatok ¢és az alkalmazottak bevethetd képességei jol
illeszkedjenek egymashoz, a kompetencia magas fokanak
eléréséhez ugyanis sziikség van a feladatok €s a technoldgia
fejlesztése mellett a human eréforrasok fejlesztésére is,
vagyis a folyamatos képzésre, feltéve ha nem alkalmazott
cserével akarjuk ezt a problémat megoldani.

Informacidszolgaltatas: A teljesitmény adatok, s azok
idébeni ¢s alkalmazottak kozti Osszehasonlitasa fontos
alapjat jelenthetik a munkaerd —tervezéssel foglalkozok
szamara, hiszen ebbdl kiindulva tudjak felmérni a szakértdk,
hogy vannak —e még tartalé¢kai az adott munkavallalonak,
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vagy éppen ellenkezdleg, a tul sok feladat ellatdsa miatt
nem képes a megfeleld teljesitményre.

Eloléptetési célok, utodlasi tervek: Az alkalmazottak
teljesitménye egy adott munkakorben fontos alapja lehet a
dolgoz6 eldléptetésének, illetve a magasabb pozicidba
helyezés elsé 1épéseként az utdd kijelolésének. Ennek
azonban az a nagy veszélye, hogy nem feltétlentil igaz az az
allitaés, hogy ha valaki magas szinten képes ellatni a
feladatat, akkor ezt a teljesitményt meg tudja ismételni az
eléléptetett pozicidban is.

Munkakéri leirasok: Az alkalmazottak teljesitménye fiigg
feladatuk definialtsagatdl és mennyiségétol. Az esetlegesen
ezzel kapcsolatos hibakra el6szor a dolgozo csokkend, vagy
nem elégséges teljesitménye figyelmeztet, s a munkakorok
mobdositdsa utdn is a valtoztatds sikerességét is az
alkalmazotti teljesitmény javulasaval lehet leginkabb
lemérni.

Vallalati kultira: A teljesitmények szisztematikus mérése
és azok megfeleld alkalmazasa a motivacio és el6léptetés
terén, létrehozhat egy teljesitményelvii  szervezeti
értékrendet, amely igy a szervezeti kultura alapjat is
jelentheti egyben.

Kommunikaciés csatorna: A teljesitmények értékelése,
illetve az azzal kapcsolatos problémék, vagy kiemelkedd
eredmények jo alapot biztositanak a fonok — beosztott
viszony konkretizalasara. Az értékeld beszélgetések soran
ugyanis a felettes at tudja adni azokat az elvarasi
komponenseket, melyek alapjan megitéli a beosztottja
munkajat, s az alkalmazottnak is megvan a lehetdsége arra,
hogy visszajelezzen, elmondja a véleményét, vagy
magyarazatot adjon teljesitményére. Mindkét fél szamara jo
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viszonyitasi alapot jelentenek ezek a megbeszélések, és
jelentds kihatasuk lehet az alkalmazottak motivaltsagara is.

9.  Személyzet auditilds (értékelés): Az  alkalmazotti
teljesitmények szisztematikus mérése lehetdséget teremt
arra, hogy a dolgozéi létszam feliillvizsgalatat is meg
lehessen kezdeni. Ez az auditalas valaszt adhat azokra a
kérdésekre, hogy kiket bocsassunk el, kiket 1éptessiink el6,
vagy hogy pl. hany alkalmazott felvételével lehet
hatékonyabba tenni a termelést.

Az alkalmazottakat, potencialis képességeik és tényleges
teljesitményiik alapjan négy csoportra lehet osztani egy egyszerd
matrixtechnikaval:

Jelenlegi / Potencialis
teljesitményszintek: Magas Alacsony
Magas Sztar Igaslo
Alacsony Problémas Hasznavehetetlen

1. tablazat: Alkalmazotti tipusok

A sztar alkalmazott a vallalat hizoembere, akit minél fontosabb
kulcspozicidba kell helyezni annak érdekében, hogy képességeit
kamatoztatni tudja a vallalat. A hasznavehetetlen alkalmazott
tipikusan a ,,rossz ember a rossz helyen” tipust alkalmazott, akit6l
sajnos meg kell, hogy valjon a cég. A problémas munkavallalo
esetén a felsdvezetdk legfébb feladata, hogy megtaldlja azt a
problémat, mely miatt a dolgozé nem tud, vagy akar megfelelden
teljesiteni. Az igéslo alkalmazott erején feliil teljesit, melyre
hosszatavon nem lehet szamitani, igy fel kell késziilni a teljesitmény
visszaesésére, és az akkor megteendd feladatok elvégzésére, mint
példaul athelyezés, képzés, vagy elbocsatas.
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Példa: A Kontranext Kft. jatékszoftverek kifejlesztésével és
forgalmazasaval foglalkozik. Alkalmazottai azonban igen eltéro
teljesitmeénnyel jellemezhetok. M. Ibolya a fejlesztécég mindenese.
Nem tdle varhatok az eredeti dtletek, azonban rengeteget segit a
tarsainak, ra mindig lehet szamitani, pontos és megbizhato,
ugyanakkor ha kell, hétvégén is bemegy dolgozni (igaslo). K. Janos,
ahogy a Fondke jellemzi, csiszolatlan gyémant, mivel rendkiviil
kreativ, de ugyanakkor nem csapatjatékos, megbizhatatlan, szétszort,
pontatlan és rendetlen, de néha oriasi otletei vannak (problémdas). B.
Béla, a biztonsdagi Or, portds és recepcios egyszemélyben. O csak
akkor mozdul el helyérdl, ha nagyon kell, nézi az ordjat és amikor
letelik a munkaideje, 6 mar ott sincs. Ugy érzi, hogy nincs jol
megfizetve, de ennek megvaltoztatasara semmit sem tesz. A feladatat
nem latja el, egyszer majdnem egy nagyobb iizleti lehetbség is kitba
esett, mert nem vette fel a telefont, illetve amikor végiil felvette és
hallotta, hogy a vonal masik végén nem magyarul beszélnek,
mellétette a kagylot (hasznavehetetlen). D. Emdke a fejlesztéosztaly
lelke, mivel gyakorlott, nagy munkabirasu és kreativ szakemberrdl
van szo, akit a munkatdrsai is elismernek vezetojiiknek (sztar).

A vallalati felsGvezetok teljesitményértékelési tevékenységgel
elérhetd szervezeti céljait két részre lehet bontani, melyek
részletesen az alabbiak:

1. Ertékelési célok:

a. Ellenszolgaltatas elosztas: A teljesitmények és azok kiilsé
standardjaihoz, vagy egymashoz val6 hasonlitasuk lehetévé
teszik a bérek és anyagi jellegii juttatasok differencialasat és
a motivaciot az alkalmazottak kozott.

b. Belsé munkaerdmozgassal kapcsolatos dontéseket, példaul
el6léptetéseket, visszamindsitéseket, athelyezéseket és
véglegesitéseket lehet szakmailag megindokolni a
teljesitmény multbeli informacioi alapjan.

c. Kiils6 munkaerével kapcsolatos toborzasi, kivalasztasi,
elhelyezési ¢és beillesztési programjainak értékelését lehet
utélagosan megtenni, értékelési adatallomanyok alapjan.

2. Fejlesztési célok:
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a. Elsérendi fejlesztési célként lehet definidlni a
teljesitmény visszajelzést, vagy masként a feedback
tevékenységét, annak érdekében, hogy az alkalmazott
tisztaban legyen azzal, hogy miben kell még javulnia
ahhoz, hogy megfeleljen a teljesitménye a vezetdi
elvarasoknak.

b. Fontos cél lehet a fentieken kiviil a szervezeti jovore
vonatkoz6 iranymutatdsok kimunkalasa, melynek
alapja a  teljesitményértékelési  dokumentumok
kielemzése lehet.

c. A teljesitményértékelések  Osszehasonlitasa  és
statisztikai  elemzése alapvetd a  késObbiekben
megvalosithatd  eléléptetési  potencial —megitélése
szempontjabol.

6.1. Az Emberi Eroforras értékelésének stratégiai
kérdései

A EE teljesitményének értékelése sok szempontbdl lehetséges,
hiszen nemcsak a tényleges teljesitmény, hanem annak kdriilményei
is kifejezetten értékesek lehetnek a szervezet szdmara. Ezeket a
kardindlis koriilményeket kérdések ¢és az arra adott valaszok
forméjaban fogalmaztam meg a kovetkez6képpen:

A. Mit értékeljiink?

Ennek a kérdéskornek az az alapgondolat all a hatterében, mely azt
mondja ki, hogy az alkalmazottak csak akkor teljesitenek jol, ha
eredményesnek tekintik a munkdjukat. Az eredményességnek
azonban két elemét kiilonboztethetjiik meg: a hatékonysagot és a
gazdasagossagot. A hatékonysag a szervezeti célelérés mértékére
utal, tehat azt vizsgalja, hogy sikeriilt —e elérni a kitizott célt, és ha
nem, akkor milyen mértékii a részteljesités, vagyis nem foglalkozik a
célelérésbe  fektetett  erbfeszitések  koltségvonzataval. A
gazdasagossag viszont azt az aranyt mutatja meg, amit az
alkalmazott befektetett erdfeszitései és inputjai, illetve az elért output
hanyadoséval lehet kifejezni.

Emellett azonban nem szabad figyelmen kiviil hagyni olyan
tényeket, mint pl. azt, hogy a jo alkalmazott minimalizdlja a
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szervezet problémait, illetve az erdfeszitések és az elért célok
vizsgalata mellett olyan prozainak tind statisztikai adatokra is
figyelemmel kell lenni, mint pl. balesetszam, fluktuacio, hianyzas, a
célelérés idébeli pontossdga stb., melyek igazdn fontos
mellékkoriilményei a fenti folyamatoknak. Az eredeti kérdésre
valaszolva, az értékelés kritériumai harom munkakdrhoz kapesolodod

kifejezéshez kotédnek:

a. A munkakorhéz kapcsolodd tulajdonsagok, mint pl.
kommunikécios képesség, szamitogépes tudas,
nyelvismeret, vagy problémamegoldo képesség stb.

b. A munkakorh6z kapcsolédd magatartasok, mint pl. a

pontossag, a szamszeriisités, a koncentracio, a kedvesség és
figyelem az iigyfelekkel szemben stb.

c. A munkakorhéz kapcsolodd eredmények, mint pl. a
hatékonysagnovekedés, a kockazatcsokkenés, a
profitnovekedés és az atfutasi idé csokkenése.

Az is problémas, hogy mely kritériumot, vagy kritériumokat
lenne jobb valasztani, tehat pl. a személyiségjellemzok, vagy inkabb
az eredmény szamit? Vagy a kdvetend6 magatartds, netan az
eredménybe fektetett eréfeszités, vagy inkabb csak a végeredmény?
Mindezek mellett gyakran tobbszords kritériumokkal kell az
értékelést  elvégezni, hogy arnyaltabb képet kapjunk a
teljesitményr6l. Ekkor a leggyakrabban hasznalt tényezok:

a. A munka mindsége, melyet lehet mérni pl. a selejtarany, az
elvesztett, vagy éppen ellenkezbleg az elégedett iigyfelek
szamaval is.

b. A munka mennyisége, melyet természetszerileg az
elkésziilt produktumok szamaval, vagy a munkaval toltott
iddvel szoktak leginkabb jellemezni.

c. A munkakori tudas, mely az elméleti ismeretek megléte (pl.
diploma) és a gyakorlattal nyert szaktudas aggregatuma.

d. A munkafeladat lezajlasakor, a személyes jelenlét is
lényeges Osszetevd lehet.

€. A pontos, elére ,boritékolhatd” és  kiszamithatod
tevékenység,  vagyis a  feladat  végrehajtasdnak

megbizhatdsaga is fontos paraméter.
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f. Az egyéni feladatmegoldds mellett 1ényeges eleme lehet a
teljesitménynek a madsik alkalmazottal, vagy részleggel
létrehozott egylittmiikddés.

g. Némely esetben olyan gyorsan kell megragadni ¢és
kihasznalni a kinalkozé lehetéségeket, hogy nem szabad
felsobb utasitasra varni , hanem a kezdeményezés hozhat
sikert.

B. Hogyan értékeljiink?

Két, alapvetden eltérd csoportot kiilonbdztetiink meg, tgymint
az egyéni és a csoportos technikdkat. Nézziik eldszor az egyéni
technikékat, majd utana a csoportosakat!

a. Egyéni technikak:

Ezek a technikak, a szervezetben dolgozo alkalmazottakat egyenként
vizsgaljak, azonos elvek alapjan, s igy hasonlitjdk 0Gssze a
végeredményeket. Azokban a szervezeti esetekben ajanlatos ezekkel
¢élni, amikor a teljesitmény az egyénhez kotott, kiilon is értelmezhetd,
illetve egymastol jol elkiilonithetd.

1. Osztalyozo, értékelé skalak: Az oktatasi rendszerben is
alkalmazott technika, amikor pl. 1 —t6l 5 —ig értékelhetjiik
dolgozoéink teljesitményét. Ennek masik modja, mikor az
értékelést bizonyos jellemzdkkel mérjiik, pl. nem megfeleld
— fejlédoképes — megfeleld — jo — nagyon jo teljesitményt
nyu;jtd kategoriakra.

Példa: Egy keérdés a Kontranext Kft. teljesitmény- értékeld
kérdoiverol:

.12, kérdés: Mennyire sziikségesek munkdja elvégzéséhez
technologiai eszkozok?

....1. Nagyon sziikséges 2. Sziikséges 3.
Sziikségtelen.

2. Normaképzés: A normak, a vezetés altal meghatarozott

jellemzdk, melyekhez viszonyitjuk az alkalmazotti teljesitményt.
Leggyakoribb formai a teljesitménynormak, illetve az idénormak.

82



Példa: Egy gyermekcukorkdkat gyarto és forgalmazo cég
kereskedelmi képviselojének teljesitménynormdja a kévetkezokbdl
all:

1. Heti rendszerességgel latogatja le teriilete értékesitési pontjait,
melyek szama legalabb 100.

2. Ha iigyfeleinek szama elérte a 100 —t, akkor napi legalabb 1 uj
értékesitesi pont felkeresése, iizletkotési és szallitasi lehetdségek
felajanlasaval. 100 tigyfél alatt napi 5 vj értékesitési pontot kell
lelatogatnia.

3. Legalabb heti 400.000 Ft. forgalom, rendelés, kiszallitas stb.
elérése.

4. A teriileten  folyo  eértékesitéesi  akciok  (kostoltatas,
termekbevezetés, rendezvények stb.) koordinalasa, feliigyelete.

5. Evi két alkalommal 3 — 3 napos hétvégi kereskedelmi tréningen
valo részvétel.

3. Kaotetlen formaju esszé:

A vezetd késziti alkalmazottjarol, szabad fogalmazéas formdjaban.
Elénye, hogy egyéni meglatdsok és benyomdsok is teret kaphatnak
benne, hatranya, hogy a feldolgozasa lassabb, mint pl. a standard
kérdéiveke, illetve nem is biztos, hogy minden olyan lényeges
értékelési jellemzore kitér az értékeld, amely értékelési szempont is.

Példa: Reészlet a Kontranext Kft —nél dolgozo K. Janos teljesitményét
értékelo felettesi jelentésébol:

., ....K. Janossal az utobbi negyedévben folyamatos problémdim
voltak. Magam sokra tartom ot, mivel rendkiviil eléremutato otletei
vannak, azonban ha csak teheti, kivonja magadt a csoportos
munkavegzés alol, s ez visszatetszést kelt a tébbiekben. Ugyanakkor
a teljesitménye igen ingadozo, mivel ha egy feladat érdekli, akkor
kimagasloan teljesit, ha viszont nem, akkor inkabb kerékkitdje a
vegrehajtasnak. Mindezek mellett a hatariddket is igen tagan
értelmezi, és nem nevezheto rendszeretonek....”

4. Kritikus esetek médszere: Ebben az esetben a dolgozd
magatartasat az atlagostol eltérd, pl. vészhelyzetekben, krizisekben
vizsgaljuk és jellemezziik. Eldnye, hogy ilyenkor felszinre
kertilhetnek a személy, eddig rejtett tulajdonsagai, hatranya pedig az,
hogy a munkaidd nagy része nem kritikus helyzet, igy a kiilonleges
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helyzetekben tanusitott magatartasbol kovetkeztetiink az atlagosra,
amely értékitélet torzithat.

Példa: Mit tesz az On dltal értékelt személy amikor hataridé
szoritasaban kell teljesitenie:

1.Begorcsol 2.Kapkod 3.Probal sietni 4.Tobbet dolgozik
5.Feldobja a kihivas.

5. Magatartasformakkal jellemzett osztilyozé skidla (MJS):
Els6 1épésként 6 —lo, egyedileg meghatarozott és a munkakorrel
kapcsolatos legfontosabb teljesitménydimenzidt hatarozunk meg,
amiben mérjiik alkalmazottunk teljesitményét, majd ezekhez 5 —6
kritikus esetet sorolunk be, eltéré pontszamokkal a jo, az atlagos és a
nem megfeleld magatartasformak jellemzéséhez, majd ezt
Osszegezziik.

Példa: Keérdés a Kontranext Kft. B. Béla recepcids teljesitményét

értékeld kérdoiverdl:

., ...0. kerdeés: Hogyan viselkedik az értékelt személy a kiilsé

tigyfelekkel?

1. Nem foglalkozik veliik (nem fogadja a kdszonést, félrenéz,
melléteszi a kagylot, nem veszi fel a telefont)

2. Csak immel —ammal foglalkozik veliik (kelletleniil készon, nem
segit az tigyfélnek, nem kedves és el6zékeny)

3. Ellatja a feladatat (koszon, a kételezé udvariassagi szabalyokat
betartja, pontosan elvégzi a feladatat, de nem tobbet)

4. Jol latia el a feladatat (elozékeny, wudvarias, kedves,
szolgalatkész, képes alkalmazkodni az iigyfélhez és a
kériilményekhez).

6. Magatartas —megfigyelo skala (MMS): Alapvetéen az MJS —
re hasonlit ez a médszer, itt azonban nem pontszamokat adunk az
eléforduld magatartasi formakhoz, hanem a vezetének az eléforduld
¢és az alkalmazottra jellemzd magatartds gyakorisagat kell megadni,
ami alapjan lehet értékelni 6t.

Példa: Egy honapban hanyszor késik el az értékelt személy?

1.Soha 2.Havi 1-2 esetben 3.Heti 1 esetben 4.Hetente tobbszor
5.Allandéan késik.
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7. Megegyezéses eredménycélokkal torténé vezetés:
Masnéven MbO (Management by Objectives), mely
moddszer McGregor nevéhez flizédik. A vezetd és beosztott
1d6hoz kotott célokat fogalmaz meg, s ezek teljesiilése, vagy
éppenséggel nem teljestilése alapjan torténik az értékelés.

Megegyezés az elerendd eredményekhben:
& célhierarchia kialakitdsa: a vallalat céljai, a
gardalkodd egységek célial, egyéni vezetdi célok

Vezetifejlesztés
Vezetii elimenetel vezetést Megvalositas

modszerel fejlesztése
Ellendrzes és ertéleles:

A7 eredmeények ellendrzésze — Gsszevetés a céloklal, az
eltérés okainal elemrése, ar egyén teljesitmeények
értéleléze

6. dbra: Az MbO modellje

b. Csoportokat értékel6 médszerek

Amikor a munkatevékenységek feladatai és azok teljesitése nem
valaszthatok szét kiilon — kiilon alkalmazottakra, akkor valhat
fontossd azok csoportban torténd értékelése, melynek ismertebb
technikai az alabbiak:

1. Rangsorolds: Masnéven paros Osszehasonlitds, amikor a
vezetdnek kotelezd jelleggel kiilonbséget kell tennie a feladatot
végrehajto csoport tagjai kozott.

Példa: Kérdés a Kontranext Kft. csoportos teljesitmény- értékeld
kérddiverdl:

Rangsorolja a  Termékfejlesztési  foosztaly  tagjait (4  f6)
megbizhatosag szempontjabol!

1. 2. 3. 4.
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2. Valogatas: Itt is ki kell emelnie a vezetének azokat az
alkalmazottakat, vagy azt az alkalmazottat, aki a csoportbdl a
leginkdbb megérdemli az elismerést.

Példa: Kérdes a Kontranext Kft. csoportos teljesitmény- értékeld
kérddiverdl:

Valassza ki a Termékfejlesztési féosztaly tagjai koziil (4 f6)
kreativitas szempontjabdl a legjobban teljesité személyt!

3. Kényszeritett szétosztas: Mivel kozos feladat végrehajtasanal a
vezetd hajlamos mindenkit azonos médon értékelni, tehat, hogy pl.
mindenki jol teljesitett, ebben az esetben arra kényszeritjiik a
vezetdt, hogy a jo, kozepes, és atlag alatti klaszterokba is kdtelezéen
soroljon be a csoport tagjaibol képviseloket. Igy differencialni lehet
a csoporttagok kozott.

Példa: Kérdés a Kontranext Kft. csoportos teljesitmény- értékeld
kerdoiverol:

Csoportositsa a Cyberman jatékszoftver kifejlesztésében résztvevo
team tagjait (9 f6) ugy, hogy minden csoportba 3- 3 személyt
valasszon, teljesitményiik alapjan!

A. Kivaloan megfelelt  B. Kozepesen megfelelt C. Nem felelt meg.

C. Ki értékeljen?

Az ¢értekeld személye igen valtozatos lehet barmely modszer

alkalmazasa esetében, bar altalaban az is igaz, hogy egyszerre tobb

véleményt is Osszegyljtenek a teljesitményt felmérék, hogy a

szubjektiv elemeket kiszlirjek az értékelésbdl. Az értékeld személye

a kovetkezo lehet:

a. Az alkalmazott maga is készithet un. dnértékelést, melynek
az a célja, hogy megismerjiik, mit érez az alkalmazott a
tevékenységérdl, mennyire elfogult, mennyire szubjektiv,
vagy ¢éppen ellenkezdleg, mennyire Onkritikus magaval
szemben.

b. A leggyakoribb, hogy az értékelt kozvetlen felettese késziti
az értékelést, hiszen 6 bizza meg feladatokkal, 6 1at ra a
tevékenységére, 6 ellendrzi azt.
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c. A kulespoziciokat betdltoket, illetve a kozépvezetOket
gyakorta az egyik fels6vezetd szokta értékelni, bar ez az
értékelés annyival tobb, mint egy atlagos értékelés, hogy a
posztot betdltd elomenetelét, illetve teljesitményének
ingadozasait jobban figyelembe veszi, a kulcspozicio
jellegébdl kovetkezden.

d. Erdekes lehet az értékelt beosztottjanak értékelése, hiszen 6
teljesen mas szemszogbdl és poziciobol lat ra felettese
munkdjara. Hazankban fontos lehet a kit61td anonimitasanak
garantdldsa, hiszen a beosztott tarthat felettese
valaszlépésétdl, minek kovetkeztében ,kozmetikazott”
értékelést készithet.

e. Az értékelt munkatarsa abbol a szempontbol értékelhet,
hogy milyen az alkalmazottal a kozds munka, annak
aranyos megosztasa, s hogy milyen mértékben fogadja el a
csoport az értékeltet. Gyakran készitik el ezt az értékelést i)
dolgozd beilleszkedésekor.

f. Az lgyfél elégedettségébdl szarmazik a vallalat haszna,
ezért életbevagd a kliens véleménye a vele kapcsolatba
keriilt munkavallalorol.

8. Mivel gyakran a személyzeti vezetd az egész teljesitmény
értekeld rendszer kidolgozodja, s hozza futnak be az
alkalmazottakkal kapcsolatos informaciok, ezért fontos
lehet az 6 véleménye is, bar ezt ritkdbban alkalmazzak a
rendszervaltds utdn hazankban, nehogy ,kaderezésnek”
véljék az alkalmazottak ezt a tevékenységet.

Amennyiben, a vallalat alkalmazottjanal az 6sszes értékelési format
alkalmazzak, azt 360 fokos értékelésnek nevezziik, mivel ebben az
esetben a dolgozot minden oldalrol atvilagitjak.

D. Mikor értékeljiink?

Az értékelés idOpontjarol, illetve idszakarol a felsdvezetdk dontése

alapjan az EE osztilyok menedzserei gondoskodnak. Ezzel

kapcsolatban is ajanlanék néhany szabalyt, amit érdemes betartani.

e Egy 1) dolgozé probaideje alatt, illetve 1j munkakorbe vald
beillesztés esetén gyakrabban kell alkalmazni, hogy a felmeriil6
problémakat azonnal kezelni Iehessen.

87



* Fontos a teljesitményméréssel kapcsolatban a rendszeresség, és
az allandosag, vagyis az alkalmazott legyen tisztaban azzal,
hogy cselekedetei nem felejtddnek el.

e Az is igen lényeges, hogy ez az allandosdg, ne tegye
mechanikussa az értékelést, vagyis fenn kell tartani az értékel
és az értékelt aktivitasat is az értékeléssel kapcsolatban.

e Az értékelés abbdl a célbol késziil, hogy azt megismertessiik az
értékeltekkel azért, hogy reflektalni tudjanak és lassak, hogy
miben kell valtoztatniuk a jovObeni szervezeti magatartasukon.

Az értékelési interju  készitése esetén a vezetd szamara
megfogalmazhaté néhany jotanacs, melynek megfogadasaval a
kovetkezd értékelési periodusban mar kikiiszobolhet6vé valnak a
teljesitményproblémak, vagyis a vezetén ekkor mar nem fog mulni a
dolog:

Példa: A Kontanext Kft. tigyvezetdje értékeld beszélgetésre hivta
iroddjaba B. Béla recepciost:

- Jo napot Béla, foglaljon helyet! Egy kavét?

- Jo napot! Nem kerek.

- Béla, mint bizonydra tudja, mindenki esetében évente sor keriil egy
teljesitmeény- értékeld beszélgetesre. Mit gondol, milyen velemény
alakult ki magarol az elmult évben?

- Hat, szerintem az, hogy megfeleléen dolgozom, bar biztos
megjegyezték azt az esetet, azzal a némettel...

- Meg kell mondanom maganak, hogy az csak hab volt a tortan,
amikor eldszor fel sem vette a kagylot, utana pedig mellétette.
Majdnem eluszott egy 50 millids iizlet! Tobb iigyfeliink is
panaszkodott az On modordra, ha kivanja felolvasom az idépontokat
és helyeket. Ez az udvariatlan, vagy morozus magatartds, sajnos a
munkatarsakkal valo viselkedését is jellemzi. Nem mondhato
segitokésznek, vagy udvariasnak, pedig ez is a munkdja része.

- Persze, de nem is tortek be hozzank, meg iigyncékok sem zavartik a
munkat miota itt vagyok!

- Ez igy van Béla, halasak is vagyunk ezért maganak, de kozben
elriasztia a tigyfeleket is! Ne kelljen kiilon szolni, hogy kisérje fel a
vendéget, vagy segitsem neki leparkolni, adok maganak lehetoséget
az alapfoku nyelvismeret megszerzésére, de éljen vele, és a jovoben
ne lasson mindenkiben potencidlis biinézot azert, mert be akar jonni
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az épiiletbe! Es ne feledje Béla, udvariassig! Egy mosollyal sok

dolgot el lehet intézni.

- Jo, megprobalom Fonok.

- Akkor legyen is ugy, Béla! Viszontlatasra!
- Viszlat, Fénok!
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7. Az emberi eroforras szerepe a projektekben

A projektfeladatok megoldasdhoz sokféle eréforrasra van
sziikség, gymint pénzre, eszkozokre, technologiara, anyagokra, am
kiilonleges szerepe van a projekt sikerre vitelében az emberi
er6forrasoknak. A szervezet ugyanis csak egy ,.lires héj” a benne
dolgozdk és vezetdjiik nélkiil. Ez a megallapitas kiilondsen igaz a
projektszervezetekre, mivel a rosszul strukturadlt problémak
megoldasa csak a hozzaérték kreativitasanak segitségével sikertilhet.

Igen am, de hogyan illeszkednek az emberi eréforrasok a
projektek miikddésébe (lasd 7. abra)?

PROJEKT
FELADATOK

PROJEKT
STRATEGIA
/ SZERVEZETI STRUKTURA \
PROJEKT - TEAM
SZABALYOK

STILUS

/ PROJEKT EROFORRASOK \

7. abra: Egy projekt - orientdlt matrix szervezet menedzsment
rendszerének elemei
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Forras: Kerzner, H. — Cleland, D. I (1985): Project/Matrix
Management Policy and Strategies, Cases and Situations, Van
Nostrand Reinhold Company, New York, 220. old.

Kerzner és Cleland hierarchia piramisba rendezte a projektek
megvalositasaban kulcstényezéként szambavehetd tényezoket, igy a
projektben tevékenykedd szakembergardat is.

Egy vallalat miikddése a szervezeti misszion alapul. Ahhoz
azonban, hogy a szervezet, az altala vallalt tarsadalmi és gazdasagi
céljat elérje, igénybe veheti a projektek szervezeti megoldasat, mivel
a projektcélok megvalosulasa kozvetett modon segiti a szervezeti
célok teljesiilését. A projektfeladatok méretét, felhasznalando
er6forrasait, elvégzésiik idejét és egymassal vald logikai
kapcsolataikat tehat ugy kell kialakitani, hogy azokkal sikeresen el
lehessen érni a projektcélt. A feladatok megfeleld kialakitasahoz
azonban egy olyan atgondolt projektstratégiara van sziikség,
melyben komoly szerep jut a probléma sajatossdgaihoz igazitott
projektszervezetnek és az azon belil uralkodé értékeknek,
normaknak és szabdlyoknak. A mikodési rend betartasa és
betartatasaban kiemelkedd szerep jut a projektvezetdnek, aki vezetési
stilusaval tudja motivalni a projektteam tagjait. Végiil, a projekt
sikeres megvalositasanak alapja a sziikséges er6forrasok megléte,
koztiik a megfelel6 szakemberek és projektmenedzser mozgositasa a
projektcél érdekében.

A  kovetkezd alfejezetekben sorra keriilnek a projektek
kulcsszerepl6i, tgymint a projektet vezeté menedzser, vagy iranyitod
csoport, a munkaban résztvevok, s végezetiil a projekt érintettjei.

7.1. A projektmenedzser

A projektmenedzser egyszemélyi, vagy csoportos feleldsséget
vallal a projekt teljesitésének egészéért, de kiilonosen a teljesitmény—
és minbdségi paraméterek, a koltségkeretek és a hataridok
betartasaért. Természetesen, els6sorban az mindsiti ezeket a
szakembereket, hogy mennyire tudjak megoldani a feladatukat,
vagyis, hogy a projekt sikeresen lezarul — e, vagy sem. A
projekteredmény sokféleképpen érheté el, amde vannak olyan
kozosnek tekinthetd jellemvonasok, melyek esetiikben kritikusak. A
kovetkezOkben a projektek vezetdinek szervezeti szerepével,
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tevékenységeivel, jellemvondsaival, a wvallalati hierarchidban

betoltott helyével kapcsolatban néhany kérdés megfogalmazasara

keriil sor, melyekre az adott valaszok tisztazhatjak a projektvezetdi
munka fontossagat.

1. kérdés: Hogyan lehet meghatirozni a projektet vezetd
menedzser  sokréti  tevékenységét és  szerepét a
projektmunkaban?

Mintzberg altalanossagban definialt vezetdi szerepei tokéletesen
illenek a projektvezetd szertedgazo tevékenységének bemutatdsdhoz
[Mintzberg, 1975.]:

1. Személykozi szerepek: A vezetd beosztottakkal és mas vallalati
szereplokkel keriil interakcidoba nap, mint nap, s ezek tipusai
koziil a legfontosabbak a kdvetkezok:

a. Nyilvanos megjelenés: Ez a feladat harmas terhet jelent a
vezetd szamara, hiszen megjelenésével és a nyilvanos
beszéddel egységes allaspontot kozvetit a menedzser a
projektcélokrdl a beosztotti csoportok, a felsévezetés és a
kiils6 partnerek — megbizok, alvallalkozok és a
kozvélemény — felé.

hatalmaval ¢élve kikényszeritse az alkalmazottakbol a
projektcéloknak megfeleld szervezeti magatartast. Fontos
azonban megemliteni, hogy a formalis hatalmat leginkabb a
szakmai tudas, tapasztalat és a kivivott bizalom erdsitheti
leginkabb, melyet referens hatalomnak is szokas nevezni.

c. Kapcsolatteremté — apolo: A j6 projektvezetd korrekt
szakmai kapcsolatot igyekszik teremteni a projekttel
Osszefiiggésbe keriild szervezeti tagokkal és érintettekkel,
masnéven stakeholder-ekkel annak érdekében, hogy ha
sziikséges Ok is tamogassak a sikeres végrehajtast, vagy
legalabb ne hatraltassak a feladatok elvégzését.

2. Informdcios szerepek: A vezet6i hatalom és objektivitds {6
forrasa az informdaciok feletti rendelkezés, ezért a
projektmenedzsernek kiilonds figyelmet kell forditania erre az
iranyitoi teriiletre.

a. Informaciogyiijto: A hatékony vezetés Iétfeltétele a
projekttel kapcsolatban 1évé minden fontos, aktudlis és
objektiv hir, esemény, vagy adat Osszegyijtése. Ezt a
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tevékenységet maga a vezetdé 1is dallando jelleggel
gyakorolja, de segitségére lehetnek e feladat elvégzésében a
projektkontroll tevékenységet ellatok is.

Informdcio szétoszto: Az informécid kizarolagos birtoklasa,
az ugynevezett informacidomonopolista pozicio elérése az
alapja a vezet6i hatalomnak. Lényeges kérdés, hogy az
iranyitonal  Gsszefutd informéciés vonalak alapjan
kirajzolodo projekthelyzetkép mely szeletét kivel és milyen
okbdl osztja meg.

Szovivé: A projektvezetd egyben a projekt szoszdloja is a
projekten kiviili szereplok felé. Ebben a szerepében a
menedzser a projektszervezet egységét és bizalmat kell
sugaroznia partnerei iranyaba. Viselkedésében
megkiilonboztethetd a felsdvezetéssel kialakitott bizalmi
viszonya, akikt6l az esetlegesen a projektben megjelend
belsé probléméak megoldasaban var segitséget, illetve a
szervezeten kiviili szereplokkel kialakitott viszony, ahol a
szervezeti egységes allaspontot képviseli a projekttel
kapcsolatban.

3 Doéntési szerepek:

a.

Vallalkozo: A projektvezetd tulajdonképpen vallalkozo,
hiszen a sajat és vallalati karriercéljait figyelembe véve dont
a projektmenedzseri megbizatas elfogadasarol. Ugyanakkor
ez jelentés kockdzattal is jar, gondolhatunk itt a
projektfeladat egyediségére, a probléma feltaratlansagara.
Zavarelharito: A menedzsernek a napi  miikodés
kényszereire is valaszokat kell talalnia. Ez csak a megfeleld
koordinacios képességekkel érheté el, am ne feledjiik, a
vezetd azért van a posztjan, hogy a projektszervezetben
felbukkand komplikaciokat feloldja.

Erdforras — eloszto: A menedzsernek kell gazdalkodnia a
projekt megvalositasara elkiilonitett erdforrasokkal, s neki
kell ezeket felosztani az aldrendelt egységek kozott. Ezzel a
tevékenységgel természetesen befolyasolhatja a
projektfeladatok iitemezését és a munkaidd beosztast is.
Targyalo — megegyezd: Ez tulajdonképpen a koordinatori
szerepkor, amelynek kiemelt jelentésége lehet a projektek
sikerességében. Létfontossagii ugyanis a harmonikus
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kapcsolatok kiépitése a projekten dolgozd és azzal
kapcsolatban 1évé szervezeti egységek kozott, melyet a
projektmenedzser teremthet meg konstruktiv
magatartasaval.

2. kérdés: Mi a hatalmi pozicioja a projektvezetének a
szervezeti hierarchidban?

A projektet vezetd személy harom oldalrél megkdzelithetd
hatalmi helyzetben a fels6vezetdhoz és az esetleges megbizohoz
fiz6d6 viszony, a mellérendelt szervezeti egységekhez fiz6dd
viszony és a beosztottjaival kialakitott hatalmi kapcsolat alapjan kell
megtalalnia a maga és a projektje szamara legjobb mukddési
kornyezetet. A fent felsorolt nexusokat érdemes egyenként is
elemzés targyava tenni.
olyan feladatok megoldasat vallaljak magukra, melyet a vallalat
alapmiikddésében nem, vagy csak nehezen tudna ellatni, vagy azok -
valami okndl fogva — kiemeltnek mindsiilnek a globalis szervezeti
célok szempontjabdl. Barmilyen megfontolds alapjan torténik a
létrehozasuk  és  mikodtetésiik, a projektek ideiglenesen
elszeparalodnak a tobbi vallalati tevékenységtdl és szervezeti
egységtol, s ebbdl kovetkezéen a projekttevékenységek feletti
feligyeletet vagy maga a felsdvezetd, vagy a neki kozvetleniil
alarendelt projektvezetd végzi. A projektvezetd tehat csak a
fels6vezetonek van aldrendelve, a feladat sulyatél fiiggéen
fels6vezetOként (lasd példaul a projektorientdlt, vagy a hibrid
szervezetet), vagy kozépvezetoként (példaul projektteam, -matrix)
neki tartozik jelentéstételi kotelezettséggel, az 6 utasitasait koteles
végrehajtani. Ez a direkt kapcsolat lehet6vé teszi a gyors
kommunikaciot, dontéshozatalt és cselekvést, amivel korrigalni lehet
a projektben zajlé folyamatokat. Ugyanezek a megallapitdsok
érvényesek a megbizéval vald kontaktusra is, hiszen a megbizo
fogalmi értelmezése alapjan belsé megbizonak tekintheté a
fels6vezetd, mig a kiilsd megbizéd az, aki a szervezeten kiviilrdl
allapodik meg a projektfeladatok szerzodésszert teljesitéséért.

A mellérendel6 kapcsolatok egyik legjobb példajat a
projektmatrix szervezetek miikddése adja, ahol a projektmenedzser a
8. abran lathato vezetokkel keriil legtobbszor horizontalis hatalmi
viszonyba:
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ALTALANOS PROJEKT
MENEDZSER MENEDZSER

SZAKERTOK FUNKCIONALIS
MENEDZSER

VEGREHAJTO

8. abra: A projekt — matrix szervezet kulcsszerepldi
Forras: Kerzner, H. — Cleland, D. I (1985): Project/Matrix
Management Policy and Strategies, Cases and Situations, Van
Nostrand Reinhold Company, New York, 205. old.

A projekt vezetdje, részben mint az altalanos szervezeten kiviili
szerepld, gyakran keriilhet mellérendelé pozicidba az elsédleges
szervezet tagjaival, hiszen a felek kozott vagy nincs semmiféle
hierarchikus ~ viszony  deklardlva, vagy mint az a
matrixszervezeteknél szokas, kifejezetten mellérendelé viszony van
meghatarozva a szereplok kozott. Ebben a kapcsolatrendszerben
tehat rendkiviil fontossa valik a konstruktiv, bizalmi légkor
kialakitasa a felek kozott, a kozos érdekek keresése, a projektvezetd
kompromisszumkészsége, csapatmunka iranti elkotelezettsége és
magasfoku stressztlird képessége, mely konnyebbé teheti a
kommunikaciot és a kdzos dontéshozatalt.

A projektvezetd legtobbszor az dsszvallalati érdekeket képviseld
fels6szinti  altalanos vezetdkkel (General Manager), illetve
funkcionalis vezetdkkel keriil kapcsolatba, ahol az egyiittm{ikddés és
megegyezés zaloga altalaban a kozos érdekérvényesitési lehetdségek
megtalalasan és a felek kompromisszumképességén all, vagy bukik.
A projektfeladatok megoldasa azonban gyakorta a specialis
szaktudassal és tapasztalatokkal rendelkezd szakért6kon mulik, akik
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dolgozhatnak a vallalat kotelékében és kiilsd, példaul tanacsadd
szervezeteknél is. A projektvezetének ezen személyekkel ¢&s
szervezetekkel kialakitandé hatékony egylittmiikddése a szakértonek
nyujtott megfeleld tevékenységi feltételek és autondmia biztositdsan
keresztiil érhetd el. Amennyiben a szervezet példaul konzorcialis
formaban  mas, kiils6 cégeket biz meg  bizonyos
projekttevékenységek végrehajtasaval, ugy a létrejové kozvetlen,
partneri kapcsolat a projektvezetdé és a végrehajtdo szervezet
kontaktembere kozott azért kiilondsen fontos, hogy a felek egymast
segits¢k a projektfeladatok hatékony megoldasdban, amely
természetszerileg mindkét szervezet kozos érdeke.

3. kérdés: Hol a helye a projektvezetbnek a szervezet
értékeloallité tevékenységei kozott?

A projektmenedzser a projektszervezeti miikodés dualitasa okan
gyakran szinte kiils6 szereploként szemléli a szervezeti
alaptevékenységek ellatasat, am nem szabad figyelmen kiviil hagyni
azt a tényt, hogy bar a projekt ,,szervezet a szervezetben”, a globalis
szinten értelmezett vallalati tevékenységekben ugyanugy beleértjiik a
projektek miikodését is. Tehat, a projekt ugyanugy mukodik
kicsiben, mint a teljes szervezet, am 0&sszvallalati szinten az
elsddleges és az ideiglenes masodlagos szervezet miikodését egyiitt
kezeljik. Mindezen informaciok birtokaban a 9. abran lathato
Osszefiiggések értelmezhetok projekt- és Osszvallalati  szinten
egyarant.

A projektmenedzser a teljes értékeldallitasi  folyamat
kozéppontjaban, annak tengelyében helyezkedik el, s aktiv
szereploként befolyasolja annak minden fazisat. A projektmenedzser
és a résztevékenységeket iranyitok kozott allandd visszacsatolas
figyelheté meg, hiszen a projekt hatékony menedzseléséhez sziikség
van a projekt egyes funkcionalis résztevékenységével megbizottak
szakértéi munkajara, masrészt pedig a kiilonallo feladatokcsoportok
elvégzését - a neki eljuttatott jelentések alapjan — Osszehangold
professzionalis projektmenedzselési ténykedésre is.

Egy olyan innovaciés projektben, mint amilyet a 9. abra is
bemutat, a projektotletet, vagy a projektprobléma megoldasat
jobbara a Marketing ,szallitja”, mivel ezek a szakemberek
dolgoznak a vallalat ,,frontvonalan”, igy naponta szembesiilhetnek a
fogyasztok termékekkel kapcsolatos véleményérdl, kifogasairdl,
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otleteir6l. Rendkiviil fontos, hogy a projektvezetd arra késztesse az e
teriileten dolgozdkat, hogy a szliken értelmezett munkajuk mellett
ezen informacioikat is osszdk meg a vezetoséggel.

?. \__ / -\..\\_\ 1 /‘\ //.-7
Vasarls Marketmg “\

0. ‘\mszacsato / Design

Ellenérzés
% Projekt - / ~ )
ﬁ menedzser \:\;___;-»
. H \ Termelés -
. ellendrzés

4. Beszerzésés A\
. . F
raktarozas ;/

Temleles

9. abra: A projektmenedzser helye a termelési folyamatokban
Forras: Lock, D. (1996): Project Management, Gower, Aldershot, 6.
ed., 16. old.

Az imigyen keletkezé oOtletet a K+F szakemberek probaljak
megjeleniteni a termékinnovacidban, s amennyiben a prototipus piaci
tesztelése eredményesnek bizonyul, gy a projektszervezet
felkésziilhet az innovacid gyartdsadra. Ehhez el0szor a meglévd
termelési technologiat és gyartasi folyamatokat kell feliilvizsgalni,
melynek eredményeképpen jelentds erdforrasok bevonasa valhat
sziikségessé, példaul egy 1) berendezés ilizembe allitasaval. A
gyartashoz kotddo inputok beszerzése és az alapanyagok ¢és
késztermékek raktarozasanak logisztikai miiveleteinek
megszervezése nagyban javithatja a projekt miikodési hatékonysagat,
illetve szervezetlenségével jelentds potlolagos koltségeket okozhat.
Amennyiben a gyartasi feltételek rendezddnek, ugy valdban
elkezdodhet az innovacid termelése, mely esetben a kezdeti,
ugynevezett begyakorlasi idészakban kiemelkedd jelent6sége van
teljes mindségellendrzésnek. Csak ezutan keriilhet az 0j termék a
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piacra, ahol a vevdorientalt projektvezetés a fogyasztok véleménye
alapjan ujabb innovacids ciklust indithat el.

4. kérdés: Milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie egy
vezetonek ahhoz, hogy sikerre vihesse a projektet?

Lock véleménye szerint, a jo projektmenedzsernek a
projektszervezet miikodéséhez illeszthetd személyiségjegyekkel,
kivald motivacios képességgel, 1ényeglatassal, j6 kommunikacios és
informaciogylijté képességgel, valamint altaldnos képzettséggel és
naprakész tudéassal kell rendelkeznie, am nem rossz az sem, ha
megkapja a vallalaton és a projekten beliil azt a pozicidt, melyben ki
tudja fejteni ezeket az erényeit a projekt hasznara [Lock, 1998.].
Fontos, hogy a projektvezetd ,,abban legyen j6”, amire a projekt
megoldasahoz sziikség van, &m a projekt sikere nem egy személyen
mulik, igy a teamtagok érdekviszonyait feltérképezve az iranyitonak
meg kell taldlnia a résztvevok megfeleld Osztonzési formait. A
projekt Osszes tevékenységét at kell tudni latnia a menedzsernek, s
chhez elengedhetetelen, hogy széleskorli altalanos szakmai
ismeretekkel rendelkezzen. Az ismeretek atadasahoz, és a feladatok
elvégzéséhez egy konstruktiv alkotd 1égkort sziikséges kialakitani a
tagok és a vezetd kozott, mert a hatékony kommunikacio gyorsabba
teszi az informacidaramlast, amely a projekt idokorlatos feltételei
kozott 1étfeltétele a kozos sikernek.

Lockyer és Gordon a fent felsorolt tulajdonsdgok mellett, egy
masféle logikaval csoportositotta a projektvezetéshez sziikséges
képességeket, melyek meglatasuk szerint a kovetkezék [Lockyer —
Gordon, 2000.]:

1. Belsé tulajdonsdgok: Ezek kozé tartoznak tobbek kozott az
érzelmi intelligencia (EQ) és empatiakészség, a kockazat- és
stressztird képesség, az intuicid és kreativitds, a rugalmassag,
kompromisszumkészség, a kollektivista, participativ
viselkedésmad stb..

2. Szakmai képességek: Fontos, hogy a vezetd valamilyen fokon
ismerje a projektben hasznalatra keriild technologiat
(technoldgiai ismeretek), tisztaban legyen a projektek specialis
iizleti vonatkozésaival (a projekt gazdasdgtananak megértése),
jol alkalmazza tevékenysége soran a kiillonbdzo vezetési
fogasokat (vezetési technikdk), ismerje a projektet kiszolgalod
informatikai hatteret (rendszertervezési ¢€s —karbantartasi
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ismeret). Emellett hasznalja a felmerild korilmények
fliggvényében tervezési €s projektkontroll tudasat (tervezési és
ellendrzési szakismeret), gyakorolja professzionalis pénziigyi —
szamviteli szaktudasat (pénziigyi ismeretek), vesse latba a
projekt sikeréért alkalmazott logisztikai és jogi ismereteit
(beszerzési szaktudas), s legyen jo kommunikator (jo
kommunikacios képességek).

Végiil, rendkiviil fontos még megemliteni Gérog

fé csoportba sorolja a projektvezet6tél elvart tulajdonsagokat [

Gorog, 2003.], tgymint:

1. Technikai képességek: 1de tartoznak azok a gazdasagi, jogi,
miszaki stb. specidlis szakismeretek, melyek nélkiil a vezetd
nem volna képes szakmailag atlatni a projektfeladatot.

2. Human képességek: Ebbe a kategoriaba tartoznak a menedzser
vezetdi kvalitasai, csapatépitd képessége, kapcsolatteremtd,
kommunikacios és targyalasi képessége, illetve
konfliktuskezel6i és problémamegolddi képessége (lasd még:
Gido és Clements (1999.)).

3. Projektspecifikus vezetési képességek: Ehhez a tulajdonsag -
csoporthoz tartozik a projektspecifikus vezetdi eszkoztar
ismerete, mint szaktudas elem, az eszkozok alkalmazasaban
szerzett tapasztalat ¢és elsajatitott készség, illetbleg a
(projekt)vezetdi gyakorlattal elsajatithatd stratégiaorientalt
projektvezetési szemléletmdd (lasd még: [Cleland, 1994.]).

Béarmelyik szerzé tudoményos véleményét is tekintjik, a
felsoroltakbol érzékelhetd, hogy a projektek, mint ideiglenesen
kiemelt vallalati feladatok ellatasat — amennyiben lehetséges - egy
szakmailag és személyiségileg is szdmos erénnyel felvértezett,
ugynevezett generalista vezetdre érdemes bizni, aki ugyan a projekt
sikerét onmagaban még nem tudja garantalni, de akinek a kezében
nagyobb valoszinliséggel szamithat a felsOvezetés megnyugtatd
eredményre.

7.2.  Csoportos projektvezetés - Projektbizottsag
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A projektek vezetésének egyik f6 dilemmaja, hogy vajon egy
személy, vagy inkabb egy bizottsag vezesse a szervezeti projekteket?
Eddig, a 7.1. fejezetben azt feltételeztiik, hogy a projektek vezetését
egy személy latja el, azonban szdmos olyan érv is létezik, mely a
csoportos projektvezetést ajanlja a felsdvezetok figyelmébe. Ezek — a
teljesség igénye nélkil - a kovetkezok lehetnek:

1. Megoszlik a vezetdk feleldssége,

2. tobb oldali szakmai szemléletmoddal lehet megkdzeliteni a
gyakran multidiszciplinativ problémahoz (Tobb szem tobbet
lat),

3. be lehet vonni a beosztottakat a vezetésbe, igy a participaciéval
is motivalhatok,

4. a dontés legitimizacidja erdsebb lehet, igy gyorsabb lesz a
végrehajtas és

5. konnyebb az informaciok csoporton beliili aramoltatasa.

Mindezekkel a megallapitdsokkal szemben, ami az elénye, az
valhat hatranyava is a csoportos projektvezetésnek, hiszen:

1. A megoszlo felelésség a vezetéi gyakorlatban sokszor azt
jelenti, hogy az egyén egyszemélyben nem érzi magat egyaltaldn
felelosnek a csoport dontéseiért, ami csokkentheti a végrehajtas
hatékonysagat,

2. a tobboldalt megkozelités végtelen hosszi meddé vitakat
eredményezhet,

3. csak azt motivalja a dontésben vald részvétel, akit az érdekel,
mig a passziv munkavallalé csak hatraltatja a csoport vezet6i
munkajat,

4. er6sen megosztott szavazas eredményeképpen éppenhogy
csokken a dontés egyértelmiisége és legitimizacioja és

5. az informaciokat ugyanugy elhallgathatjak a részvevok, ha ez az
érdekiik.

Amennyiben a vallalat felsdvezetése a fenti dilemma
megfontolasa utdn mégis a csoportos projektvezetés mellett teszi le a
voksat, akkor egyben szamolnia kell azzal is, hogy a vezetdi csoport
szamara valamiféle szervezeti keretet is létre kell hozni feladatuk
hatékony ellatasa érdekében. Ezt a szervezeti megoldast nevezi a
menedzsment diszciplina projektbizottsagnak, s ennek egy
lehetséges gyakorlati megjelenési formajat mutatja be a 10. abra:
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10. abra: A projektbizottsag felépitése
Aggteleky  B. Bajna M. (1994): Projekttervezés -
Projektmenedzsment, K6zdok Rt., Bp., 65.0ld.

A projektbizottsdg magjat a kiilsé, vagy belsé Megbizd, a
Projektkoordinator és a Projektvezetd adjak, mivel alapvetden ezek a
szereplok hatarozzak meg a projektszervezet 1étét és milkodését. A
nagyobb projektekben a vezetéi feladatok egy személy szamara
rendkiviil megterhel6k lehetnek, s igy bevett vallalati gyakorlatnak
szamit, ha a vezetdi tevékenységek megosztasra keriilnek ugy, hogy
a projekttel kiilsé kapcsolatban 1évo egyének, szervezetek, projekttel
kapcsolatos tevékenységét a Projektmegbizott hozza 0sszhangba a
projekttevékenységekkel, mig a projekt operativ, bels iranyitasat a
Projektvezetd végzi. A két személy komplementer viszonyban all
egymassal, s nem egymas ala-, vagy folérendeltjei.

A Projektiranyitok munkajat még nagyobb, regionalis hatasu
megaprojektek esetében egy konzultacios testiilet is segiti, melyben
szerepet kaphatnak a teriiletileg illetékes intézményi dontéshozok, a
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végfelhasznalok és egyéb érintettek is, akikrdl a 7.4. fejezetben még
részletesebben sz6 lesz.

Egy masik, gyakorta alkalmazott projekttestiileti megoldas kertilt
felvazoldsra a 11. abran. Ebben a formacidoban a projektvezetdi
testiilet két markansan elkiiloniilé részbol all: A Projektvezetd
mellett miikodé Projektvezetdségbdl és a felette 6rkodo Projekt —
FelligyelGbizottsagbol. A Projektvezeté — aki lehet egy, de tdbb
személy is — ala tartozik az egyes megoldasi résztevékenységeket
végz6 projektteam —ek csoportjai, azok operativ vezetodivel az élen.

PROTEKT - FELUGYELOBIZOTTSAG
ERINTETT FELHASZNALOL SZARMAT
FELSOVEZETO MEGBIZOTT VEZETO
PROJEKTVEZETOSEG
PROJEKT - UZLETI
VEZETO STRATEGIAI
KOCRDINATOR —
FELHASZNALOL
SZARMAT EOCRDINATOR.
KOCRDINATOR
SZARASTIRANYITOM)
ES CSOPORTIAIR PROJEKTIRODA

11. abra: A projektvezetdség és -feliigyelet egy opcionalis szervezeti
megoldasa

Forras: The Open University Project Management Course Guide,
1995.

A vezetdi munkdt tdmogatandd6  miikodik, egyfajta
kancellariaként — a  Projektvezet6ség, ahol a tervezési,
dontéseldkészitési, kontrolling és dokumentacios tevékenység zajlik,
s amely testiiletben helyet kaphat a megbizo, vagy felhasznalod
koordinacioval megbizott szakértdje is. A Projektvezetoség
jelentéseket készithet és ajanlasokat fogalmazhat meg a
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Projektmenedzsernek, aki a végsd dontést hozza. A menedzser
projektiranyitdsi munkajanak hatékonysdgat természetesen a vele
kozvetlen kapcsolatban allo felsdvezetd feliigyeli, am a kontrollt
gyakorlok kore kibdviilhet egy szakmai potentattal, aki a
projekdontések szakmai megalapozottsagat vizsgalja, de megfigyeldi
szerepet kaphat a projektmegbizod, vagy felhasznalé magasszintl
menedzsere is, aki a felhasznaldé érdekeinek oldalardl szemléli az
eseményeket, s a projekt szerzOdésszerii teljesitését ellendrzi. A
bizottsag, kotelezd érvényli utasitadsokat és irdnyelveket fogalmazhat
meg a Projektmenedzser felé¢, aki azokat a megfelel6 modon
végrehajtatja és betartatja.

Természetszerileg  szdmos, a fenti  sémaktol  eltérd
projektvezetési forma Iétezik, am azok dominans része
visszavezetheté e két bemutatott alaptipusra, igy azok tovabbi
részletezésére, jelen jegyzet keretei kozott nem kerdil sor.

7.3. A projekttagoktol elvart tulajdonsagok és
magatartasformak

A projektfeladatok megolddsdba bevont résztvevéknek szamos, a
projekt oldalardl Iényeges tulajdonsaggal kell rendelkezniiik, szinte
belépési minimumfeltételként. Mindemellett azonban j6 néhany
viselkedésforma kifejezetten hatranyos helyzetbe is hozhatja a team
tagsagra aspiralé alkalmazottat. A projekttagoktol elvart- és a
koriikben nem kivanatos tulajdonsagokat és magatartasformakat — a
teljesség igénye nélkiil - a 2. tablazat tartalmazza.

A tablazatbol  kitlinik, hogy  végeredményben  olyan
tulajdonsagparokrél van szd, melyekbdl a projektszervezetekben
elutasitott magatartasformak egy atlagos szervezeti koriilmények
kozott miikodd szervezetnél akar erények, mig a preferalt
tulajdonsagok akar hatranyosak is lehetnek egy — egy pozicid
betdltésénél. A projektek azonban specidlis feltételrendszert
jelentenek a szervezeten beliil, s ezért kiillonleges magatartasformat
kovetelnek meg a benne résztvevoktdl. A tablazat készitéséhez
hasznalt ismérvek és a projektszervezetben elvart alkalmazotti
tulajdonsagok a kovetkezok:

1. Szaktudas: A projekttagtol elvart legalabb egy teriileten
mélyebb, aktualis szaktudds, am minél magasabb pozicidba
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keriil a jelolt, annal inkdbb az valik sziikségessé, hogy képes

legyen atlatni a teljes
szemléletmod sziikségeltetik.

projektet, s ehhez generalista

A PROJEKT TAGJATOL NEM ELFOGADHATO
ELVART TULAJDONSAGOK JELLEMZOK
Generalista és F ormalis
Specialista tag
Ovatosan Kockazatkeriilé, vagy
kockaztato kockaztato
Nagy
atlat okép ességil Sziklatokorit
Gyakorlott Tapasztalatlan
Intuitiv, Sémakhoz
kreativ ragaszkedo
Csapatjatékos Individualista
Demolaata Autolr ata
Delegalo Centralizal o
Rugalimas Rugalmatlan
Kompromisszumképes, Kompranisszumképtelen,
konstruktiv destruktiv
AKtiv, Passziv,
kezdeményezo Kivare
Stressztir o Fesziilt
Idéérzékeny Dekoncentralt

2. tablazat: A projektben résztvevd kivant és nem kivanatos

tulajdonsagai

2. Kockazatvallalas: A projektben dolgozoé nem vallalhat talzott
kockéazatot, &m mivel a projekt elinditasa 6nmagaban is sok
bizonytalansdgot hordoz magédban, ezért a tag nem lehet

kockéazatkeriilo sem.

3. Atlatoképesség: Bar a projektekben mindenkinek tokéletesen

e

észlelnie kell a résztvevonek, hogy a sajat, vagy csapata
munkéja mennyiben jarul hozza a projektsikerhez, vagyis fontos
dolgozoi jellemz6 a széleskorii latasmod.
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10.

Gyakorlat: A projektmegvalositasi kockazatot csokkenti, ha
gyakorlott szakember végzi az adott feladatot, arrél nem is
beszélve, hogy a rosszul strukturalt feladatok esetében sokszor
kell rogtondzni a megoldast, melyben oridsi elény lehet a rutin.
A gyakorlat kifejezés azonban nemcsak a szakteriileti jartassagot
jelenti, hanem a projektmunkaban val6 rutint is.

Kreativitas: Kiemelt figyelmet kell szentelni, s be kell vonni az
olyan alkalmazottakat a projekttevékenységekbe, akik kreativak,
tudnak rogtondzni, mivel egy a vallalat szdmaéra ismeretlen
feladat szdmos varatlan helyzetet eredményezhet, melyet a
helyszinen és azonnal meg kell oldani. Ekkor még jol johet egy
ilyen tulajdonsagokkal megaldott résztvevo.

Kollektivizmus: A projektfeladatok megoldasa izig — vérig
csapatmunka, itt nincs helye egyénieskedd, individualis
beallitottsagu egyénnek.

Vezetési stilus: A projektben barmiféle szinten vezetoként
szobajohetd alkalmazottnak elkotelezett demokratikus elveken
dolgozé menedzsernek kell lennie, mivel a csoportmunka a
projektekben kiterjed a dontéshozatalra is.

Bizalom: A projekttagoknak el kell hinniiik, hogy ,egy
csonakban eveznek”, s hogy mindenkinek ugyanaz az érdeke a
projekten belill. Ekkor a barmilyen szinten is vezetési
feladatokkal megbizott szereplonek delegalonak és feliigyeleti
munkat végzonek kell lennie, mint centralizalonak, mely
magatartds nem egyezik a csoportmunka normaival.

Flexibilitas: A projektprobléma ¢és —kornyezet részbeni
definidlatlansaga  folytan, a  résztvevoknek  allanddan
felkésziiltnek kell lenniiik a megvaltoz6 feltételrendszerhez valod
gyors alkalmazkodasra, ezért a rugalmas alkalmazott a
megfelelobb az olyan rugalmas projektszervezetben - mint
példaul a projektmatrix - val6 munkara.
Kompromisszumkeészség: A csoportmunka alapfeltétele a
konstruktiv hozzaallds, mely lehetéséget nyljt a vitaban
résztvevok érveinek a meghallgatasara és a megegyezés
keresésére. A projektek esetén allanddan véleményes feladatokat
kell megoldania a résztvevoknek kemény keretfeltételek mellett,
igy rendkiviil fontos, hogy tolerans, a tobbségi véleményt
elfogad6, kompromisszumra hajlandé tagokkal toltsék fel a
projektszervezeteket.
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11. Aktivitas: Mivel a projektkornyezet igen gyorsan valtozhat,
melyre a projektszervezetnek gyorsan kell reagalnia, s az ehhez
sziikséges csoportdontésekben 1étfontossagli az aktivitds, ezért
egy passziv ,résztvevl” csak kolonc lenne a tobbi teamtag
nyakan.

12. Stressztiirés: A gyors valtozasok, az allando id6- és koltségvetés
betartasi kényszer, a csoportmunka mind — mind sarlodasokhoz
vezet a felettessel, a munkatarsakkal ¢és a beosztottakkal, igy a
magasfoku stressztiird dolgozok projektbe vald bevalasztisa
igen fontos lehet.

13. Idoérzék: A projektfeladatokat a kezddtevékenységtdl a
lezarasig allandé idokényszerben kell megtenni, ezért a jo
idémenedzselési  képességli  és pontos alkalmazottak a
preferaltak a projektben valo részvételre.

7.4. Az érintettek

A projekproblémak  kozvetlen megoldasdban  nemcsak
alkalmazottak vesznek részt, hanem kozvetett formaban mindenki,
aki valamilyen szinten kapcsolatba keriil a projekttel, mivel
viselkedésiikkel befolyasolhatjdk — tamogathatjak, semlegesen
allhatnak hozza, illetdleg ellenezhetik — a projekt megvaldsitasat.
Azokat a szervezeti szereploket, akik
*  kozvetve befolyasoljak a projekt megvalositasat, vagy akik
e résztvesznek abban, vagy akik
e kozvetleniil érdekeltek a célok elérésében, vagy akik
* hatassal vannak a projektre, vagy akik
e dontottek a beavatkozasrol és finanszirozzak azt, vagy akik
e akodzszféraban dolgozo érintett végrehajtok, vagy akik
e a projekt végsé kedvezményezettjei (példaul az érintett

lakossag),

azokat Osszefoglaloan érintetteknek (stakeholdereknek) nevezi a
vezetéstudomany. A projektben érintettek a projektszervezet
tényleges munkdjat eltéré mértékben tudjdk befolyasolni, ezért
érdemes kozottiik kiilonbséget tenni érintettségi szintjilk alapjan
(lasd 12. abra). A modell a stakeholder —eket a projektfeladatokat
ellatd, tgynevezett projektcentrum koré négy koncentrikus korbe
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rendezi, melyben az érintettek minél kozelebb helyezkednek el a
projektszervezethez annal nagyobb hatast tudnak gyakorolni ra.

A legbelsd, 1. szinten szerepelnek azok a projektszervezethez
legkdzelebb allok — az alapanyagok beszallitoi, a részfeladatok
elvégzoi és maganak a globalis szinten értelmezett szervezetnek a
képvisel6i is — akik alapvetden tudnak pozitiv, vagy negativ hatast
kifejteni a projektre.

Iledia 4. szint Kézvélemeny
Srabalyozd hatdsigok 3. szint Biztositék
Srallités tevekenysegek . Taketulajdonosak
2. szint
Szallitdk 1. szint  Alvallalkozdk
. PROJEKTCENTRUM
Vevdl
Szervezeti szolgaltatasok

Szervezet: tevékenyseégek Versenyzo projektek

Reészvényesek Garancia - vallaldk

Versenytarsal Tarsadalmi szervezetek

12. 4bra: A projektben résztvevok szintjei

Forras: Gilbreath, R. D. (1986): Winning at Project Management,
What Works, What Fails and Why, John Wiley & Sons, New York,
281. old.

A 2. szinten, a nem stratégiai fontossagu szallitok mellett, a
projektszervezet szempontjabol kiilsé szereplonek tekinthetd, bar
ugyanahhoz az anyaszervezethez tartoz6 konkurens projektek,
funkcionalis teriiletek és azon tokebefektetok talalhatok, melyek
befolyasa még jelentds, mivel példaul a t6ketulajdonosok projektre
kedvezdtlen dontése akar meg is szakithatja a tovabbi
projektmunkat.
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Csak a 3. szinten jelennek meg az anyaszervezettel kapcsolatban
allo szerepldk, mint a biztositok és pénzintézetek, vagy hatésagok és
feliigyeleti szervek, illetve a vevok, akik a globalis szervezeten
keresztiil tudnak hatni a projekttevékenységekre, bar megjegyzendo,
hogy még ezen a szinten is talalhato bels6 szervezeti szerepld, a
részvényes, akinek azonban kozvetlen befolyasa
részvénypakettjének mértékében korlatozott.

A legkiilsd, 4. szinten a tarsadalmi — gazdasagi kézvélemény és a
nyilvanossagot biztositd média szerepel, kiegésziilve a projekt
versenytarsaival. Nem szabad ezen tényezOket figyelmen kiviil
hagyni, mivel a nyilvanossag ereje akar a projekt végét is
eredményezheti, mint ahogyan az a Zengon tervezett NATO lokator
allomas esetében is tortént. Mindemellett pedig nem szabad
elfeledkezni arr6l sem, hogy amennyiben a konkurencia érdekeit
komolyan  veszélyeztetik a  projektcentrumban  végzendd
tevékenységek, Ggy az aktivizalodva révid idén beliil az 1. szam
ellenhat6 tényez6jévé valhat a projektnek.

Az érdekeltek azonositasara sziikség lehet még a projektmunkak
elkezdése el6tt, hogy a projektszervezet felmérje, kiket érint
egyaltalan a projektfeladat, vagy annak hatasa, s vizsgalat targyava
teheti, hogy kik lehetnek a megvaldsitas soran a szovetségeseli,
szimpatizansai, s kik lehetnek majdan az ellenségei. A fenti
magallapitasokbol kiindulva a stakeholder — analizis lépései a
kovetkezok:

Erdekeltek azonositasa,

informaciogylijtés az érdekeltekrol,

az érdekeltek céljainak azonositasa,

az érdekeltek erés és gyenge pontjainak elemzése,

az érdekeltek viselkedésének elemzése, végiil

cselekvési terv kidolgozasa érdekeltenként.
Az analizis végeredményét grafikus formaban is meg lehet
jeleniteni, melyet a 13. dbra mutat be részletesen. Mint ahogy az mar
megemlitésre keriilt, a projekthez valé viszonyulas alapjan
beszélhetlink a projektet timogato, semleges €s elutasitd viselkedést
tanusitd egyénekrdl, vagy szervezetekrél, melyeket a fliggdleges
tengely alapjan lehet szortirozni. Mindamellett kiemelt jelentdsége
van annak az elemzési faktornak, hogy az ¢érintettek milyen
mértékben tudjak befolyasolni a projekt eredményességét, igy a

NNk W=
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modellbe ez az elemzési ismérv a vizszintes tengelyen keriil
bevonasra.

A keretismérvek definidlasa utan keriilhet sor az azonositott
érintettek térképen vald megjelenitésére, igy azok, akik tdmogatjak a
projektet, a fels6 szegmensbe - akik pedig ellenzik, az alsé sikrészbe
-, nyernek besorolast, tovabba, a korok méretével lehet jelezni az
érintett méretét, vagyoni erejét, vagy akar iizleti elismertségét.

: ] 4
TAMOGATAS fo)
o]
A o]
PROJEKTHEZ 0
VALO >
VISZONYOLAS BEFOLYASOLAST
KEPESSEG
(o]
o]
. O STAKEHOLDERER
ELUTASITAS v (ERDEEELTEE)

13. abra: Stakeholder — térkép
Forras: Gorog M. (2003): A projektvezetés mestersége, Aula Kiado,
Bp., 287. old.

Ezek utan a cselekvési terv kialakitasa olyan célrendszeren kell,
hogy nyugodjék, mely deklaralja, hogy szimpatizansaink
tamogatasat és befolyasolasi képességét a maximalisra kell ndvelni —
vagyis olyan intézkedéseket foganatosithatunk, mellyel a
szovetségeseinket a koordinata rendszer jobb felsé sarka felé
terelhetjiik. Ezzel parhuzamosan célként jeldlendd, hogy
ellenlabasaink elutasitasat és befolyasolasi képességét minimalisra
kell csokkenteni, vagyis torekedhetiink arra, hogy koreiket az alsd
szegmentum bal felsd sarka felé tereljiik.

Emellett torekedhetiink még tamogatoink erejének ndvelésére,
illetéleg ellenfeleink erejének csokkentésére is, melyet az érintettek
koreinek novelésével ¢és  zsugoritasaval tehetiink lathatova.
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Munkalkodhatunk azon is, hogy 1j szovetségest, érdekeltet vonjunk
be a projektbe, ezzel 0j érintett keriilhet fel a felsd sikrészbe, s ezzel
egyidoben aktiv kommunikacioval meggy6zhetjiik az ellenfeleket,
hogy O&ket majdan nem fogja érinti a projekt hatdsa, igy
csokkenthetjiik ellenérdekeltjeink szamat az also6 sikrészben.
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