Emberi er6forras-gazdalkodas

Juhasz Istvan — Matiscsakné Lizak Marianna



MEDIAINFORMATIKAI KIADVANYOK



Emberi er6forras-gazdalkodas

Juhasz Istvan — Matiscsakné Lizak Marianna

Eger, 2013



SZECHENYI TERV

Korszerd informacidtechnologial szakok magyaror-
szagl adaptacigja
TAMOP-4.1.2-A/1-11/1-2011-0021

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség ] 5
www.ujszechenyiterv.gov.hu ‘ MAGYARORSZAG MEGUJUL
06 40 638 638 =

A projekt az Eurdpai Unidé tdmogatasaval, az Eurépai
Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.

Lektoralta:
Nyugat-magyarorszagi Egyetem Regionalis Pedagogiai Szolgaltato és
Kutat6 Kozpont

FelelSs kiado6: dr. Kis-To6th Lajos

Késziilt: az Eszterhazy Karoly F6iskola nyomddajaban, Egerben
Vezet6: Kérészy Laszlo

Muszaki szerkeszt6: Nagy Sandorné



Tartalom

BEVEZELES .....cc.cvvuuerenereeerenereniereneressseesernssesesssnssssassrnssssesenns 11
1.1 Célkitilizések, kompetenciak a tantargy teljesitésének

L=1 101 1] [= TSP 11

111 CAIKITUZAS . 11

1.1.2  KompetenCidK.....ooccooecieeeieiiiee ettt 12

1.1.3 Atantargy teljesitésének feltételei ........ccccoveeeeciieeiicnnnnnnns 13

1.2 Tanulasi tanacsok, tudnivaloK..........cceeeereeirenirenireeereerneeeneennes 14

Az emberi eréforrds gazdalkoddst meghatdrozo

(=11} (=7 {0 ] RO 15
2.1 Célkitlizések és kompetencidk .....c..ccceeereeerenniriecreenierencerennenenn. 15
2.2 Az emberieréforras-gazdalkodast meghatarozé tényezék.......... 16
2.2.1  Globalis tENYEzZOK......ccccvviiiriiie e 17
2.2.2  Makrokornyezeti tENYezOK........cccvveeeeeciieeeeiiieee e 18
2.2.3  Mikrokornyezeti tEnyezlk.........ccoveveeicrieieeiiieeeecieee e, 19
2.2.4 Szervezeti bels6 tENYezlK.......cccccvveveeiiiiiiieiieeeecee e, 19
2.2.5 AHarvard-modell .......ccooeiiiriiiiiieeeeeeee e 20
2.2.6 A munkaerdpiac mint az emberier6forras-gazdalkodas
kiils6 kornyezeti tEnyezGje ......cccccvuveeeecrveeeeiieeeeceeee e 22
2.3 Osszefoglalds, KErd@sek.........cccoveerruererreeesneeessneecssnnessneesssnenes 29
2.3.1  OSSZEfOGIAlAS ...vevvieceieeeiceceeeeeeee e 29
2.3.2  Onellensrzd KErdéSeK..........oueveverereeeererereeeereeeeeseseseseesenanes 29
Esélyegyenléség a munka vilagaban..................eeeeeevenneen. 31
3.1 Célkitlizések és kompetenciak .....c..ccceeeeeirreeneiirececcnenecenceeeennnn. 31
3.2 EsélyegyenlGség a munka vilagaban............cccccerreeenirieennnnnnenee. 32
3.2.1 AzesélyegyenlGség szerepe és jogi szabalyozasa az
EU-ban és Magyarorszagon .......ccceeeecvveeeeeciieeeeecieeeesiieeeeenns 33
3.2.2 Azegyenl6 bandsmodd, az esélyegyenlGség, az egyenlé
esélyek politikdja a kozosségi jogszabalyok tikrében.......... 33
3.2.3 A magyar esélyegyenldség jogi szabalyozasa..........ccccuuee.. 37
3.2.4 Az egyenl6 bandasmadd kévetelményének érvényesitése
a foglalkoztatdasban........ccceeeiieiiiie e, 43
3.2.5 A hatranyos helyzet(i munkavallaléi csoportok ................... 44

3.2.6 Az esélyegyenlGségi terv szerepe a munka vilagaban.......... 45



6 Tartalom
3.3  Osszefoglalds, KErdések ..........ceerueerrreruerreeecreeeseeesaessseessenesseees 51
3.3.1  OSSZefOgIalds ...cveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 51
3.3.2  ONellenBrz6 KEIAESEK.....uueeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 51
4. Munkakérelemzés, tervezés, értékeles .............oveuuvurvann. 53
4.1 Célkitlizések és kompetenciaK......cccccccereiiiirirniereneniiciennneeenennnens 53
4.2 Munkakorelemzés, tervezés, értékelés.........cceerrrirrrniirnnierennnnns 54
4.2.1 A munkakor kialakitdsa ......ccooooviiiiiiieiiiiiiiiiie e, 54
4.2.2 AFoglalkozasok Egységes Osztdlyozasi Rendszere .............. 56
4.2.3 A MUNKAKOIEIrVEZAS. ...coovveeeeieeeeieeeee e 58
4.2.4 A mMUNKaKOrelemMzZEs .....ccoveveeeieeeeeeeeeee e 59
4.2.5 A mMUnkakor-Ertekeles......ooouvvviiiiiiiiiiiiieieeieeeeeeeeeee e 63
4.2.6 A MUNKAKO 1@IFAS. .. 64
4.3 Osszefoglalds, KErdések .........cocervuriireeiericnessenesseeesnnecssesssnessens 65
e T O 11 2= oY { Y- LR 65
4.3.2  OnellenSrzd KErAESEK.....oueoueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 65
5. Munkaero €s Karriertervezeés............ceeueeuvveevesensevesensennnn. 67
5.1 Célkitlizések és kompetencidk.......cccccceeerriennicirienccrieencerneennnens 67
5.2  Munkaerod €s Karriertervezés.....ccccceereurrerrenireeirnenrnesenrensrensrenens 68
5.2.1 A munkaerG-tervezés szintjei........cccoceeeeeceeeeeccieeeeeciee e, 68
5.2.2 A munkaerd stratégiai tervezése..........ccccoovreeevireieniereeennen. 70
5.2.3 Az operativ emberierGforras-tervezés..........ccccceeeevrvreennnnen. 70
5.2.4 A MUNKAEIGERIV..uuuueeeieti s 71
LI S N - [ =Y 75
5.2.6  Akarrierfejlesztés és a karrierutak..........cccceeevcrveeeenceeeennee. 76
5.2.7 Akarriertervezés helye az emberieréforras-
gazdalkodAshan ........cccveiiiiiii i 78
5.2.8 Greenhaus karriermenedzsment modellje ...........cccuveenn.eee. 79
5.3 Osszefoglalds, KErd@Sek .........cceerueerurreruerseresrunessnecssesssnessanesanens 80
5.3.1  O5SZefOgIalds ......cevveveeerieeeeeeeceieeeceeee e 80
5.4  ONellenSrzo KErdESEK .....eeeveevuveereerreeereerrseereessseeeessssseeseesssneses 80
6. Toborzas €s KiVAlQSZEAS ........ceueeueeeeeresrereereseeesensensensensenns 83
6.1 Célkitlizések és kompetencidk.........cccceeerrirmniciiieneieriieniennennnnens 83
6.2 Toborzds és KiVAlasztas ......c...cceveeereeernernrenireenrnesrnerneensrensrenens 84
6.2.1 A MUNKAErG-DESZEIZES ....uuuveeeeee e 84

6.2.2 Atoborzas célja, fogalma, el6feltételei........coouveviennneennnnnn. 85



Tartalom 7

6.2.3 A munkaerG-keresés (toborzas) folyamata .........cccccuveenenns 85
6.2.4 Atoborzas mddjai és eSzKOZEi.....cvvevervuieiiiiiiiieeiiiee e 87
6.2.5 Atoborzas bels6é mdodjai és eszkOzei .......eevvvvveieriiieeiiinnenn, 87
6.2.6 Atoborzas kiilsé mddjai és eSzKOZEi ......ueevvvvveeerirreeeriinennn, 88
6.2.7 Akivalasztas célja, fogalma .....cccecvveiiviiiiiiiee e, 89
6.2.8 A kivalasztas el6feltételei.....ccccovvvuiiiiniiieiiiiiiieeieeeceen 89
6.2.9 Akivalasztas folyamata .......ccccceeciieeieiiieieccee e, 91
6.3 Osszefoglalds, KErd@seK.........cceerreerurreeerieresineesnecssesssnessseessnens 97
6.3.1  OSSZEfOGIAlAS ...voevivieeeieeeicececececee e 97
6.3.2  OnellenBrz8 KErdéSekK.........ooeeeeveuereeeererereeeeeeeeseeseseseeesenenes 97

Alkalmazads és DeilleSZtes ...........uueeueeeveeeeeveeirerreveeseernnnens 99

7.1 Célkitlizések és kompetenciak ........ccceeeecirieeeiciireeencinneeecennenenn. 99
7.2 Alkalmazas és beillesztés.......cccccerriiiiiiiiinnnnniiiiniiinnnnnnnin, 100
7.2.1 Az alkalmazas fajtajat, moédjat befolyasold
JOESZALAIYOK ..vveeeiiieeeee e 100
7.2.2 A munkavégzésre irdnyuld jogviszonyoK............ccccueeeennnnen. 101
7.2.3 Munkaviszony a versenyszféraban..........ccccccoveeieciieeeennen. 102
7.2.4 Abeillesztés és beilleszkedés fogalma, szerepldi............... 108
7.2.5 Abeillesztési id6 hOSSZa ......ccoevvvevieeeciieeiieecee e 110
7.2.6 Akozvetlen felettes feladatai a beillesztés
folyamataban.......ccccoveiiiiiii 110
7.2.7 A beillesztési program szakaszai.........ccoceeeervreeeeiiiienennnen. 111
7.2.8 A munkahelyi beillesztés kockdzatai .........ccccceervveerrernnnnn. 113
7.3  Osszefoglalds, KErdések..........ceeverrueerurrcruersrnecseeessnecsuesssnensenes 114
7.3.1  OSSZefOgIalAS .cvvvieereeiereeeeteeeeeee e 114
7.3.2  Onellend8rz8 KErdések........oouvrieirenrereeerirereeeeerereresssesenns 114
TeljeSitmeényErteKeles ............couuuuuuvevvvvrnniivrnvvnnsisnnennaniennns 115
8.1 Célkitlizések és kompetencidk ........cccccceeireeeiiiieneiiiirenecienenan. 115
8.2 Teljesitményértékelés ........cceerremiiriiniiiririiirenccs e renenns 116
8.2.1 Ateljesitmény fogalma........cccooeeiiiiiiiiiiiiiiieee e, 116
8.2.2 Ateljesitménymenedzsment és a teljesitményértékelés
& oTol o] (oo I- 1Y- [PPSR SRR 117
8.2.3 Ateljesitményértékelés fogalma.........ccoeveeecieeiecciieeeennee. 118
8.2.4 Ateljesitményértékeléssel kapcsolatos alapelvek............. 119
8.2.5 Ateljesitményértékelési céloK.......cccccmvviriinniiniieniieeeennnn, 120
8.2.6 A teljesitményértékelés folyamata........ccccceecueeeeecrieeennnee. 121

8.2.7 Ateljesitményértékelés technikai........ccccccoeeveiieeninnennne. 123



8 Tartalom
8.2.8 Az értékeld beszélgetés folyamata.......ccocoevevvcieeeincieennnnns 126
8.2.9 Ateljesitményértékeléssel kapcsolatos hibak.................... 128

8.3  Osszefoglalds, KErdések ..........cceevuerrreeereeererrereerssnecseeesaneessennns 128
8.3.1  O5SZefOgIalds .....cveveveeereeereeeeteeeeeeee e 128
8.3.2  Onellen8rz8 KErdésekK..........cueveerreeereieeeeeeeeeeeeeeesenns 128

9.  Munkahelyi képzés és fejlesztes ............rervuurirrvuirnunnennn. 131

9.1 Célkitlizések és kompetencidk...........ccccerveeneriiciirinnieneneiieiennns 131

9.2 Munkahelyi képzés és fejlesztés......ccceurrrenirrrnierenirrncrennnnne. 132
9.2.1 AfelnGttkori tanulds szikségessége .......coccvvvvvveerrcveeennans 132
9.2.2 Atanulds fogalmi meghatarozasa........ccccocceeeeciiieeecieenens 132
9.2.3 Formalis, nonformalis, informalis tanulas és a

Life LoNg Learning......ccccveeeeciieeeeciee e e 133
9.2.4 A személyzetfejlesztés.......oooniiiiiiiiiieieciiee e 134
9.2.5 A személyzetfejlesztés fogalma, szlikségessége, célja....... 134
9.2.6 A munkahelyi képzések a felnGttképzésben

(néhany fogalom tisztdzdsa)........cccceeeeevieeeeciiee e, 137
9.2.7 Avdllalati képzések leggyakoribb fajtai..........ccoceeeeennneenns 139
9.2.8 A képzésiigények megallapitasa (kompetenciamérés),

KEPZESTEIVEZES .......ovveeeiieee e e 141

9.3  Osszefoglalds, KErdések .........cceereerrereerreerrerceesresseesesssessenenes 144
9.3.1  O5SZefOglalds ...cocveuveveeereieeeeeeeeeeeeeeee s 144
9.3.2  Onellendrz8 KErdések...........cevvvererereveererereeerereeeeesereseanans 145

10. Osztonzés és javadalmMazas ............cceeeeeeevuveersvvesssvvvessanns 147

10.1 Ceélkitlizések és kompetencidk...........ccccvvvereeriiiiiiiiinnnniiiiinnnns 147

10.2 Osztonzés és javadalmazas.........cceeveeerurecruerseeecsneesneessesesnessens 148
10.2.1 MOtiVACIO (€S OSZEONZES) ...covvvveieeerreeeeerreee et 148
10.2.2 Motivacid fogalma, kiilsé és belsé motivacio .................... 148
10.2.3 A motivacio tartalom- és folyamatelméletei...................... 149
10.2.4 Javadalmazasmenedzsment......ccccccceeecieeeeciieeeeecinee e 156
10.2.5 A javadalmazasmenedzsment valtozasa,

tartalma €s Céljai.....ccovvuueiiiiiiieecee e, 157
10.2.6 A teljes kord javadalmazas modellje.......cccocevveeeniieeennnen. 159

10.3 Osszefoglalds, KErdESek .........ccevvererureriinneriinneessnneesssneesssnensnns 161

10.3.1 OSSZEFOGIAIAS ....cveeeeeeieeeeeeeeeeeeeeee ettt 161

10.3.2 ONellenErzl KEIrAESEK. ... oouweeeeeeeeeeeeeeeee e, 161



Tartalom 9

11.

12.

13.

Az emberi eréforrds gazdalkodas informacios

(=11 1o F2=] -2 163
11.1 Célkitlizések és kompetencidk ......ccccecerreeenerriennierrennncerrennnnenne 163
11.2 Az emberier6forras-gazdalkodds informacios rendszere .......... 164
11.2.1 Az emberieréforras-menedzsment informatikai
TAMOGAtASA .eeeiiiiie et 164
11.2.2 Az emberi er6forrasokhoz kapcsolddé tevékenységek
L,elektronizaciofa” .....ccovveeee e, 165
11.2.3 A személyligyi szoftverek ......ccccovveeeevcieeieiiieeeccieec e, 167
11.2.4 A személyligyi szoftverek csoportositasa......cccccceeeeevunnennn. 167

11.2.5 A személyiigyi szoftverek altal tdmogatott {6
funkciécsoportok egyik kiemelt teriilete: a személy- és

munkalgyi nyilvantartas .......ccccceeeeeeiiiiee e, 169

11.3 Osszefoglalds, KErdESeK .......eeerurrrurrirrersenecreeessreesnesssnessensssnenes 172
11.3.1 OSSZEfOGIAIAS ...ocveeveieeeiceeececeeeee e 172
11.3.2 ONellenBrz8 KErdBSeK......cueveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeaeas 172

OSSZEFOGIAIGS.......ccccvveeeeeveeeevreessreressresssssesssssssssssenenss 175
12.1 Tartalmi 6sszefoglalas ........ccceeeueiiieeniiiiiieccnrrecer e eeeane 175
R A - - L 177
Kiegeszitesek .........ceuuuueereuneerenereeeereeeneereesseseessesenssenennse 179

13.1 Irodalomjegyzék......cceriemeiiiiieeieiiieecerrreecererenne e e eenne e e enanaenee 179
13.1.1 HivatkozasoK......cccceeeeciieeieciiie e 179






1.BEVEZETES

1.1 CELKITUZESEK, KOMPETENCIAK A
TANTARGY TELJESITESENEK FELTETELEI

2.3 0SSZEFOGLALAS
KERDESEK

1.3 TANULASI TANACSOK,
TUDNIVALOK

(1-12:16) 2.2 TANANYAG

1.1 CELKITUZES, KOMPETENCIAK
ATANTARGY TELJESITESENEK
FELTETELEI

2.1 CELKITUZES, KOMPETENCIAK

1.2 AKURZUS TARTALMA } [
l 2-11. Lecke

1. Bevezetés ]

EMBERI EROFORRAS
GAZDALKODAS

12. Osszefoglalas { 13. Kiegészitések [ 14. Tesztek
OSSZEFOGALAS
12.2 ZARAS { 13.2 MEDIALELEMEK [ PROBAVIZSGA

12.1 TARTALMI } [ 13.1 IRODALOMJEGYZEK } [ GYAKORLOTESZTEK
12.3EGYEB ]

’ ZAROVIZSGA

1. dbra: Gondolattérkép az Emberieréforrds-gazddlkodds tananyagdhoz

1.1.1 Célkitiizés

A tantdrgy célja, hogy a hallgatd pragmatikus megkdzelitésben szerezzen
informacidt az emberier6forras-gazdalkodas legfontosabb kérdéseirdl, ismerje
meg annak legfontosabb részterileteit.

A megfelel6 humaner&forras-gazdalkodas hozzajarul a vallalat sikeres m-
kodéséhez, a munkaadd és az alkalmazottak hatékony kapcsolatdhoz, egyiitt-
m(ikodéséhez, illetve az alkalmazottak elégedettségéhez. EbbGl a gondolatbdl
kiindulva a hallgaténak fel kell dolgoznia és el kell sajatitania a kurzus elvégzése
soran, annak legfontosabb olyan témakoreit, mint az emberieréforras-
gazdalkodast meghatarozod tényezdk, az esélyegyenléség a munka vildgaban, a
munkakorelemzés, -tervezés és -értékelés, a személyzetbeszerzés és karrierter-
vezés, a teljesitményértékelés, a képzés és fejlesztés, az 6sztonzés és javadal-
mazas, illetve az emberieréforras-menedzsment informacids rendszere.
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1.1.2 Kompetencidk

A hallgaté a kurzus elsajatitdsa sordan az alabbiakban felsorolt kompetenci-
ak elsajatitasaval képes lesz az emberieréforras-gazdalkodas soran felmeril§
feladatok felismerésére, meghatarozasara és (kitlizott célként torténd) megol-

désara.

Kompetenciak

A hallgaté

legyen képes emberi er6forrasok gazdalkodasaval kapcsolatos folya-
matok tervezésére, szervezésére és iranyitasara,

tudja megtervezni az emberi er6forrasokkal kapcsolatos olyan tevé-
kenységeket, mint a munkakor kialakitdsa, a személyzet beszerzési fo-
lyamata, az alkalmazas, a beillesztés,

ismerje meg az emberi eréforrasok képzésének és fejlesztésének le-
hetséges formait.

Tudas

A hallgatdé

legyen képes atlatni az emberier6forras-gazdalkodas 0sszefliggésrend-
szerét,

legyen képes az emberieréforras-gazdalkodassal kapcsolatos alapvetd
tevékenységek tervezésére és elvégzésére,

a vallalati HR-tevékenységek alapveté munkafolyamatainak sikeres el-
sajatitasa utan tudja a tanultakat szintetizalé formaban alkalmazni,

a vallalati HR-folyamatok tervezéséhez, szervezéséhez, iranyitdsahoz
szlikséges szakmai modszertani ismeretek megszerzése, valamint az
ezen tevékenységek végzéséhez sziikséges szervez6 és irdnyitd képes-
ségek elsajatitdsa utan a tanultakat analitikus mddon tudja értékelni,
Osszehasonlitani.
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Attit{idok / nézetek

A hallgaté

a XXI. szazadi HR-tendencidak ismeretében legyen képes konstruktiv,
innovativ személyes és szervezeti HR-alaptevékenységeket megtervez-
ni, kialakitani, megvalésitani és tovabbfejleszteni,

a tananyag elsajatitasa révén legyen képes ismereteit szakszerlen és
hatékonyan kommunikalni,

gondolkodasaban alakuljanak ki azok a nézetek, kompetenciadk, ame-
lyek az alapveté HR-folyamatok tervezéséhez, kialakitdsdhoz, mikdd-
tetéséhez és tovabbfejlesztéséhez sziikségesek.

Képességek

A hallgaté

legyen képes az emberi eréforrasokkal kapcsolatos olyan tevékenysé-
gek tervezésére, mint a munkakor és létszdmtervezés, toborzas, kiva-
lasztds, alkalmazas, beillesztés, teljesitményértékelés és 6sztonzés,

legyen képes figyelembe venni az emberieréforras-gazdalkodds meg-
hatdrozé tényezGit és azok alapjan tudjon dontéseket elGkésziteni és
meghozni,

dontéseit szakmai érvekkel alad tudja tdmasztani és azokat tudja haté-
konyan kommunikalni.

1.1.3 A tantargy teljesitésének feltételei

A hallgaté a tananyag elsajatitasa révén megismeri, tovabba alapszinten
kezelni, hasznalni és alkalmazni tudja az emberier6forras-gazdalkodds olyan
alapvet6 tevékenységeit, mint az esélyegyenl&ség biztositdsa a munka vildga-
ban, a munkakorelemzés, -tervezés és -értékelés, a személyzetbeszerzés és
karriertervezés, a teljesitményértékelés, a képzés és fejlesztés, az 6sztonzés és
javadalmazas. A megszerzett ismeretek révén, a hallgaté képes lesz az
emberieréforras-gazdalkodas alapvetd feladatait hatékonyan elvégezni és
megoldani.

A hallgaténak a programegységben valé részvétel soran az alabbi feltétele-
ket kell teljesitenie:

el6adasok latogatasa,
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e az el6adasok elméleti hatterére alapozva a gyakorlati feladatokon vald
aktiv részvétel,

e projektmunkak elkészitése,

e az elméleti ismereteket magdban foglalé feladatlap eredményes kitol-
tése.

1.2 TANULASI TANACSOK, TUDNIVALOK

A hallgaténak a programegységben vald részvétel sordn torekedni kell
mind az elmélet, mind a gyakorlati ismeretek elsajatitasara, melyhez sziikséges
az ordk rendszeres latogatdsa és az azokon vald aktiv részvétel. A hallgaté az
elméleti tudds megszerzése utan tudja hatékonyan és pontosan megoldani a
programegység elvégzése soran felmerilé és megoldasra vard gyakorlati fela-
datokat.
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2. dbra: Az emberieréforrds-gazddlkoddst meghatdrozo tényezék témakére a
leckék rendszerében

2.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ebben a leckében az emberieréforrads-gazdalkodast befolydsold tényezéket
mutatjuk be, mely tényez6ket globdlis, makrokérnyezeti, mikrokdrnyezeti és
szervezeti bels6 tényez6kre bontjuk. Bemutatdsra keriil a globalizacié és a val-
sagok hatdsai, a makrotényez6k koziil a gazdasdgi, a tdrsadalmi, a demografiai,
a foldrajzi, a politikai-jogi és a technoldgiai-mdszaki tényez6k. A mikrotényez6k
kapcsan felvetjik a piaci kornyezet ismeretének sziikségességét, mig a szerve-
zeti belsé tényez6k kapcsan foglalkozunk roviden a belsé érintettekkel, a téke-
nagysaggal és Osszetétellel, a gazdasagi tevékenységgel és a cég jogi és szerve-
zeti formajaval. Részletesen bemutatdsra keril a Harvard-modell, majd a lecke
végén szélunk a munkaerGpiacrél mint az emberieréforras-gazddlkodas kiilsé
kornyezeti tényezG6jérdl.
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A hallgaté:
o képes lesz atlatni az emberieréforras-gazdalkodast befolydsold té-
nyezbket,

o képes lesz megkilonboztetni a globdlis, makro-, mikro- és szervezeti
belsé befolydsold tényezbket

o képes lesz elemezni és értékelni az emberieréforras-gazdalkodast be-
folyasold tényezbket,

o képes lesz bemutatni a Harvard-modellt,

o képes lesz a munkaer6-piaci alapfogalmakat értelmezni és szakmai
nyelvben is hasznalni,

o képes lesz a tipikus és az atipikus foglalkoztatasi formakat jellemezni.

2.2 AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAST
MEGHATAROZO TENYEZOK

2.1 CELKITOZESEK

5 = 2
ES KOMPETENCIAK } 3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK l

e
\ /m;sséemglaas 232 Onellendrz6

kérdések
2. LECKE

2.2.1 Globalis tényezok 2.24 Szervezeti bels6 tényezok

\

<_{ 2.2 AZ EMBERI EROFORRAS GAZDALKODAST ]_)

5
MEGHATAROZO TENYEZOK 225:AHarvard modell

2.2.2 Makro kornyezeti tényezok

/

2.2.6 A munkaer6piac, mint az emberi

223 Mi Wi 4 76
2.2.3 Mikro kérnyezeti tényezok eréforras gazdélkodas kulsd

kornyezeti tényezéje

3. dbra: Gondolattérkép a 2. leckéhez

Az emberier6forras-gazdalkodast meghatarozo tényezbket, akar a vallalko-

zasok miikodését befolyasold tényezdket,® globalis, makrokdrnyezeti, mikro-
kornyezeti és a szervezeti, vallalati belsé tényez6kre oszthatjuk. Ezt mutatja a
kovetkezé abra.

! CHIKAN, Attila: Vdllalatgazdasdgtan. Budapest, Aula Kiadd, 1995.
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Globalis Makro- Mikro- Szervezeti
tényezG6k kérnyezeti kérnyezeti bels6 tényez6k
tényezdk tényezdk

4. dbra: Az emberierdforrds-gazddlkoddst befolydsolo tényezé

2.2.1 Globalis tényezdk

Globalizalédas Valsagok

5. dbra: Globdlis tényezék’®

Az egyes nemzetgazdasagok, orszagok és azok vallalatai, intézményei és
egyéb szereplGi (pl. lakossag) természetszerlen bekapcsoldodnak a nemzetkozi
munkamegosztasba, hiszen a cégek importalnak és exportalnak, a lakossag egy
része mas orszagban nyaral és kolti el a pénzét, vagy mas orszagban vallal mun-
kat. A globalizacidé Osszetett tarsadalmi és gazdasagi folyamat, mely atszovi a
vilag valamennyi, a nemzetkozi munkamegosztasba bekapcsolédé orszagat.”

A XX. szazad els6 nagy valsaga a new yorki t6zsde 6sszeomlasabdl kiinduld
1929-33-as valsag volt, majd ezt kovette az 1973-as olajarrobbanas nyomaban
jaré 1973-75-0s valsag, mellyel a szakért6k szerint egy Ujabb vilaggazdasagi
korszakvaltas vette kezdetét. Az lizleti élet globalizalddasa Uj kévetelményeket
tdmaszt a vallalatokkal és a munkavallalékkal szemben. El6térbe keriilnek a
kiilonb6z6 kulturdkban jartas szakemberek, akik a multikulturdlis kihivasokhoz
jobban tudnak igazodni. Atalakul a gazdasag szerkezete és a foglalkoztatasi
struktura. A legjelentGsebb munkaerd-felvevé agazatta a magas képzettséget
igényl6 szolgdltatas, illetve az informacids szektor valik, mikbzben az alacsony
képzettségli munkaer6t foglalkoztatdé hagyomdnyos termeldagazatok (ipar,
mez6gazdasag) leépiilnek. Mddosulnak a munkahelyekkel szembeni elvarasok,
valtoznak az egyes munkakorok ellatasahoz sziikséges képességek és készségek,

2 . L .
Forras: Sajat szerkesztés.

3 . . ,
Forras: Sajat szerkesztés.

4 POOR, Jozsef: HR mozgasban. Nemzetkoziesedés az emberi eréforras menedzsmentben. Buda-
pest, MMPC, 2006.
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kompetencidak, melyek a munkavallaldkkal szembeni kovetelmények valtozasat
és novekedését eredményezik.

2.2.2 Makrokornyezeti tényezdk

Gazdasagi Tarsadalmi Demografiai
tényez6k tényez6k tényezok

Féldrajzi Politikai-jogi Technolégiai-
tényezdk tényezdk miszaki
tényez6k

6. Gbra: Makrokérnyezeti tényezék®

Az emberier6forras-gazdalkodast befolyasoljak a kiils6 kornyezeti ténye-
z6k, melyeket makrokornyezeti tényez6knek neveziink. Ezek: a gazdasagi, a
tarsadalmi, a demogrdfiai, a foldrajzi, a politikai-jogi és a technoldgiai-
miiszaki tényez6k. (A munkaerdpiacot befolyasolé tényez6kre kilon térink ki.)
Nézzlnk egy-egy példat ezekre:

e agazdasagi tényez6 alapvetben befolyasolja a jovedelmi viszonyokat,

e a tarsadalmi kornyezet a szokdsokat, hagyomanyokat, munkavallalasi
motivaciokat hatarozza meg,

e a demogréfiai kornyezet a munkavallalasi kord (munkaképes koru) la-
kossag nagysagat (is) mutatja,

e a foldrajzi kornyezet azt befolydsolja, hogy egyes terlleti egységeken,
térségekben milyen a foglalkoztatas, az elhelyezkedés és annak feltét-
eleinek lehetGsége,

e a politikai-jogi kornyezet példaul szabalyozza a foglalkoztatast és a
munkavallalast,

e mig a technoldgiai-mUszaki kérnyezet meghatdrozhatja, hogy a mun-
kaerének milyen kompetenciaval, képzettséggel kell rendelkeznie.

® Forras: Sajat szerkesztés.
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2.2.3 Mikrokornyezeti tényezdk

Vevdk, Versenytarsak Szallitok, szallit-
fogyasztok manyozék

7. dbra: Mikrokérnyezeti tényez6k®

Itt elsésorban arra kell az emberieréforras-gazdalkodds kapcsan figyelni,
hogy a piaci igényeknek megfelel6en hogyan alakul a termelés és a szolgaltatas,
ennek érdekében hogyan kell a munkat megszervezni, mekkora létszammal kell
tervezni, hogyan kell a munkarendet, munkaidét kialakitani, mas munkaaddk
milyen munkafeltételeket és kortilményeket adnak dolgozdiknak?

2.2.4 Szervezeti belsé tényezdk

Belsé Téke Gazdasagi Jogi és szerve-
érintettek tevékenység zeti forma

8. dbra: Szervezeti belsd tényezék’

A szervezet belsé tényezéi:
e Dbelsd érintettek (tulajdonos(ok), menedzser(ek), alkalmazott(ak))
o t6kenagysag, t6kedsszetétel
e gazdasagi tevékenység, azaz mit végez a véllalkozas, mi a profilja

e jogi és szervezeti forma, hiszen a vdlasztott jogi forma meghatdrozza a
t6kesziikségletet, a |étszamot, ezaltal a szervezeti formajat is a vallal-

kozasnak.
A bels6 kornyezet hatasai k6zott érdemes még az aldbbiakat is végiggon-
dolni:
. A szervezet jellemz6i:

—  szervezeti stratégiai és operativ célok
—  pénziigyi kondicid és flexibilitas

® Forras: Sajat szerkesztés.
" Forras: Sajat szerkesztés.
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— az alkalmazott technolégia
—  szervezeti kultura

e Szervezeten beliili szabdlyozasok
e A munka és a munkakor jellemz6i

e Az alkalmazottak jellemzéi, kapcsolatai
— azegyének jellemz6i
— avezetési stilus és gyakorlat
— amunkacsoportok jellemzGi

A belsé tényezbket a vallalkozd maga alakitja ki, a mikrokoérnyezetet, a pia-
ci kornyezetet meg tudja ismerni és befolydsolni is képes, mig a makro- és a
globalis kdrnyezetet adottsdagnak kell tekintenie, azaz neki kell alkalmazkodnia
hozza.

2.2.5 A Harvard-modell

A relevans kornyezeti tényez6ket és az emberieréforras-gazdalkodas kap-
csolatrendszerét az 1970-es évek végén foglaltdk elméleti keretbe a Harvard
Egyetem emberier6forras-gazdalkodassal foglalkozé professzorai. Ez a kovetke-
26 abrén lathaté un. Harvard-modell néven valt ismertté ®

A modell alkotdinak koncepcidja szerint a HRM kiildetése az, hogy megfe-
lel6 emberek megfelel6 helyen, megfelel6 problémakon, megfelel6 motivacio-
val dolgozzanak, amelyhez biztositani kell a sziikséges informaciokat, eszk6z6-
ket, munkahelyi légkdrt és a feladatok szervezeti céloknak megfelel§
koordinalasat, irdnyitasat. ®

8 BoxALL, Peter: Stratégic Human Resource Management: Beginning of a New Theoretical
Sophistication? Human Resource Management Journal, vol. 2. No. 3. Spring.1992. 60-78.

® TOTHNE Sikora Gizella: Az emberi erdforrds gazddlkodds kdrnyezeti tényezdi. In: Emberi eréforrds
gazdalkodas, 2. fejezet. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiado, 2012.
41-69.
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9. dbra:

Eredeti forrds: BoxaLL, Peter: Stratégic Human Resource Management: Beginning of a New
Theoretical Sophistication? Human Resource Management Journal, vol. 2. No. 3. Spring.1992.
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A Harvard-modell f6bb elemei:

e Az emberier6forrds-gazdalkodasban érintett szerepl6k: Az emberi-
er6forras-gazdalkodasban kockdzatot visels, kozvetlenil érintettek
(stakeholderek) a tulajdonosok, részvényesek, a menedzsment és az
alkalmazottak, mig kozvetetten az egész tarsadalom, a kormdnyzat, a
munkavallaldk érdekképviseleti szervezetei, a szakszervezetek is érde-
keltek a j6l m(ikods, hatékony emberieréforras-gazdalkoddsban.

e Az emberieréforras-politikat befolyasold kérnyezeti (szituacios) ténye-
z6k: ezek kozul makrokornyezeti tényez6k a torvények és tdrsadalmi
értékek, az adott orszag technoldgiai szinvonala, a szakszervezetek |é-
te, eréssége vagy gyengesége, valamint a szervezetet kérbe vevé mun-
kaer6piac rugalmassaga vagy merevsége.

e Az emberierSforras-politikak valasztasi teriiletei: Az érintettek érde-
kei és a kornyezeti tényez6k alapvet6en meghatarozzak, hogy mire fo-
kuszal az adott szervezete, mire helyezi a hangsulyt a szervezet
emberieréforrds-menedzsmentje, milyen emberieréforras-stratégiat
és gyakorlati emberier6forras-teriileteket priorizal.

e Vidrhatd rovid és kozéptavi eredmények az emberier6forras-
menedzsment teriiletén (elkotelezettség, kompetencia, kongruencia,
koltséghatékonysag).

e Hosszu tavu koévetkezmények (egyéni és tarsadalmi jolét, szervezeti
hatékonysag).

A modell egy rendszert ir le, ezért folyamatos mikddéséhez hozzatartozik
a visszacsatolas, az ellen6rzés. Amennyiben a szervezet nem éri el a kozéptavu
eredményeket, nem teljesiti az érintettek elvarasait, akkor ujbdl meg kell vizs-
galni a kornyezeti feltételeket, és ha sziikséges, akkor akdr médositani is kell a
kivalasztott emberieréforras-menedzsmentpolitikat és eszkézrendszert.

Mint azt a lecke elején lattuk, a szervezetek miikodését befolyasolja a glo-
balizacio, és annak felgyorsuldasaval megné a nemzetdllamok szerepe, a vilagpi-
acon nagyon sok esetben nemcsak a termékek és vallalatok, a kormanyzati ta-
mogatasok, de a munkaer6 versenye is folyik. Ezért a kovetkezd részben a
munkaerdépiacrol szélunk részletesebben.

2.2.6 A munkaerdpiac mint az emberier6forras-
gazdalkodas kiilsé koérnyezeti tényezdje
A munkaerépiac elméleti fogalmai: Makro6kondmiai szempontbdl a mun-

kaerdpiac egyrészt az egyének és haztartasok mint potencidlis munkavallalok
egylittes (aggregalt) munkaerd-kindlata, mdsrészt a gazddlkodd szervezetek,
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vallalkozasok, intézmények mint munkaltatok egyittes (aggregalt) munkaerd-
kereslete és ennek egymashoz vald viszonya, egyensulya, illetve egyensulyta-
lanséga."* A munkaerépiac két, formélisan azonos statusu szerepl (munkaval-
lalé és munkaltatd) kozotti cserék Osszessége, amelyek soran megvaldsul a
munkavallalék munkahelyekkel vald 6sszekapcsolddasa, illetve a munkavallalok
munkahelyek kdzotti mozgdsa. A munkaer6-mozgdasok 6sszességét a munkaerd
allokacidjanak, illetve re-allokaciéjanak nevezziik. Tomérebb megfogalmazas-
ban a munkaerdpiac a munkaerd allokacids, illetve re-allokacidés intézmé-
nye."”

A munkaerdpiac alapvetd kategoriai: munkabér, munkaerd-kereslet és a
munkaerd-kinalat. A munkabér a munkaerd ara. A piacon kitlintetett szerepe
van, befolydsolja az eladék és vevék, munkaaddk és munkavallalok lépéseit.
Makrotkondmiai aspektusbdl arszinvonal-stabilizdlé és munkaerG-allokacids,
mikrookondmiai szinten Osztonzési, megélhetési és gazdalkodasi funkcioval
rendelkezik. A munkaerépiac vizsgalata a munkaeré-kinalat és -kereslet elem-
zésével kezd6dik, egymashoz vald viszonyuktdl fligg a munkaerGpiac egyensulyi
allapota.” A munkaeré-piacegyensulyi helyzete alapvetGen befolyasolja a szer-
vezetek emberier6forras-gazdalkodasat, hiszen egy tulkindlatos piacon a cég
»valogathat” a potencialis munkavallalék kozott, mig tulkeresletes (munkaerd-
hianyos piacon) nehéz a megfelel6 munkaerét beszerezni. Es természetesen
ehhez jon, hogy mennyit kell fizetnie a cégnek a munkavallalé szdmara?

A munkaerdpiacot alakito tényezék: A munkaerd-kinalatot és -keresletet
befolyasold tényez6k torvényszerlien és magatdl értetédden alakitjdk a vallal-
kozdsok emberieréforrds-gazdalkodasi tevékenységeit is. Ezen tényez6k a ko-
vetkezdk:

- Népesedési folyamatok: a munkaerGpiac egyik jellemzéje a rendelkezés-
re allé6 népesség mennyisége és mindsége. A munkaerd-kindlat mennyisége és
képzettség szerinti Osszetétele fligg a népesedési folyamatok alakuldsatol.

1 GABOR R., Istvan: A munkaerdépiac makroékonomidja. Budapest, Aula Kiadd, 1990.

12 GaLasi, Péter (szerk.): A munkaerdpiac szerkezete Magyarorszagon. Budapest, Kbzgazdasagi és
Jogi Konyvkiadd, 1982. 18.

B Errél részletesen nem szolunk, korabbi tanulmanyokban a hallgatok ezt mar tanultak.
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Munkaerokinalat
L L

gy Munkaképes koron | Munkakeépes kord | Munkaképes koron
Szilletés aluli népesség népesség tiili népesség

» Halalozas

I
Y

10. dbra: A népesedési (demogrdfiai) folyamatok elemei**

Vandorlas

Az abrabdl jol lathato, hogy a sziiletési rata (termékenység), a haldlozasi
rata, valamint a vandorlasi egyenleg meghatarozé jelent6séggel birnak a mun-
kaerd- kindlat alakulasaban.

A demografiai helyzetet vizsgdlva azt tapasztaljuk, hogy jelenleg az Eurdpai
Unid orszagaiban egyszerre egy oregedd és egy fogyd tarsadalmat latunk, ahol
jellemzd a népesség természetes fogyasa.”” A fejlett orszagokban a népesség
természetes fogyasat kompenzalja a bevandorldsi tobblet. Magyarorszag, ame-
lyik kordbban népességkibocsajté orszag volt, mara befogadd és tranzitorszagga
valt.™

o A népesség Osszetétele: Mint azt az el6bb lattuk, Magyarorszag né-
pessége a természetes fogyas kovetkeztében — amit a migracios tébb-
let nem kompenzal — csokken, mikdzben a termékenység'’ csokkenése,
valamint az 3tlagéletkor novekedése kovetkeztében folyamatosan
Oregszik. A népesedési és dregedési folyamatok hatdsara kedvezétle-
ndl valtozik a népesség életkor szerinti dsszetétele. Az 6regedés, az
id6sebb korosztalyok aranydnak a novekedése az utdbbi évtizedek
egyik meghatdrozé tarsadalmi jelensége. A népesség nemek szerinti
Osszetételének alakulasat is vizsgaljuk. A népességre vonatkozd Osszes
férfiak és n6k kozotti természetes arany fennall (48-52%), de a szlileté-
sek és a haldlesetek szdmanak ingadozasai kovetkeztében az egyes

1% Eredeti forras: TiMAR Janos: Munkaeré kindlat gazdasdgtana. Budapest, Aula Kiadd, 1991. 5.
1> Természetes szaporodas/fogyés az élvesziiletések és a haldlozasok kilénbozete.

16 Demogrdfiai portré 2009. KSH Népességtudomanyi Kutatd Intézet, Budapest, 2010. 124.

v Egy szlil6képes koru nére jutd gyermekek szdma. Magyarorszagon ez az arany 2010-ben 1,32.
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korcsoportokhoz tartozé férfiak és n6k szama eltéré mértékben valto-
zik. A 40 év alatti korosztalyokban az 1000 férfira esé n6k szama nem
éri el 970-et, majd fokozatosan emelkedik, és a férfiak magasabb hala-
lozasi ratajanak kovetkeztében a 65 évesnél idésebb korosztalyban az
1000 férfira jutdé nbék szdma mar meghaladja az 1500-at. Az
emberier6forras-gazdalkodast jelentésen befolyasold tényezé a né-
pesség képzettségi szinvonalat jelz6 iskolai végzettség. Az elmult évti-
zedekben jelentdsen javult a népesség iskolazottsaga, az analfabétak
szama pedig tovabb csokkent. Alapfoku végzettséggel, legalabb az alta-
lanos iskola 8 osztalydval, a népesség 91,6 szazaléka, kozépfoku vég-
zettséggel, legaldbb kozépiskolai érettségivel, a népesség 42,6 szazalé-
ka rendelkezett, mig a népesség 14,7 szazaléka fels6foku végzettségli
volt 2005-ben.™®

e A munka vildganak atalakuldsa: Az Eurdpa 2020 stratégia,’® amelyben
5 kiemelt cél fogalmazddott meg, és 2020-ra az EU egészének teljesi-
tenie kell az alabbi 6t célt:

1. Foglalkoztatds: Biztositani kell, hogy a 20-64 évesek korében a foglalkoz-
tatottsag aranya elérje a 75%-ot.

2. K+F/innovacié: Az EU (koz- és maganforrasbdl szarmazd) GDP-jének 3%-
at a kutatds/fejlesztés és az innovacid 6sztdnzésére irdnyuld beruhazasokra kell
forditani.

3. Eghajlatvaltozas/energia: Az iiveghazhatast okozé gazok kibocsatasat
20%-kal csokkenteni kell az 1990-es szinthez képest (vagy akar 30%-kal, ha
adottak az ehhez sziikséges feltételek). A megujulé energiaforrasok aranyat
20%-ra kell névelni. Az energiahatékonysagot 20%-kal kell javitani.

4. Oktatas: A lemorzsolddasi aranyt 10% ala kell csokkenteni. El kell érni,
hogy a 30 és 34 év kozotti unids lakosok legalabb 40%-a fels6foku végzettség-
gel rendelkezzen.

5. Szegénység/tarsadalmi kirekesztés: Legaldabb 20 millidval csdkkenjen
azok szama, akik nyomorban és tarsadalmi kirekesztettségben élnek, illetve
akik esetében a szegénység és a kirekeszt6dés realis veszélyt jelent.

Az Ot, unids szintl cél alapjan minden egyes EU-tagdllam nemzeti célokat
hatarozott meg, természetesen figyelembe véve az egyes orszagok kilonb6z6

18 Tomhne SIKORA, Gizella: Az emberi eréforrds gazddlkodds kérnyezeti tényezdi. In: Emberi er6for-
ras gazdalkodas, 2. fejezet. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiado,
2012. 62.

¥ Eorras: http://ec.europa.eu/europe2020/targets/eu-targets/index_hu.htm.

Letdltve: 2012.06.14.
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helyzetét és a helyi viszonyokat. ,,Magyarorszag a 20-64 év kozotti népességre
vonatkozd foglalkoztatdsi rata 75 szdzalékra emelését, vagyis az unids szintl
céllal valo teljes konvergenciat tlizi ki célul 2020-ig. A nemzeti vallalds szamér-
téke jelzi, hogy a magyar kormany a foglalkoztatasi rata novelését tekinti a leg-
fontosabb prioritdsanak, és egyben tikrozi azt a kormanyprogramban megfo-
galmazott célt is, hogy 2020-ig 1 millié Gj, ad6z6 munkahely j6jjon létre.”*® Az
Eurépai Unid stratégiai célkitlizéseinek megvaldsitasahoz Uj kompetenciak be-
fogadasara, az emberi eréforrdasok hatékonyabb felhaszndldsara, rugalmasabb
foglalkoztatasi formakra és munkaidGrendszerekre van sziikség.

A technikai fejl6déssel, az informacids tarsadalom kialakuldsaval a munka
vilaga is radikalisan atalakul. A munka tartalma megvaltozott, a munka térbeli
és idGbeli egysége is felbomléban van. A hagyomanyos (tipikus) munkahelyek
szama csokken, az emberier6forras-gazdalkodas altal alkalmazott eszkézok is
sziikségszeriien atalakulnak, differencidltabba valnak.”> A magasan képzett
munkavallalék megtartasat célzé, hosszabb tava karrierstratégiak mellett kiala-
kuldban van az atlagos vagy alacsony képzettségli munkavallaldokat mozgato,
rovid tava, atipikus emberieréforras-gazdalkodas eszkoztara (sokszor allami,
kormanyzati, egyéb palydzati tdmogatasokat is igénybe vev6 foglalkoztatasi
formakkal). A munkaerGpiacon felértékel6dni latszik a rugalmassag (flexibilitas)
és a biztonsag kovetelményei.

Az atipikus (rugalmas) foglalkoztatasi formak: A hagyomadnyos, tipikus
foglalkoztatasi formaktol eltérd, ugynevezett atipikus foglalkoztatasi formak
térhdditasa a fejlett gazdasagokban, igy az Eurépai Unidban is a 20. szazad utol-
s6 harmadaban terjedt el. 1985-ben az atipikus foglalkoztatds az EU-15 orszaga-
iban a foglalkoztatottak 32,9 szazalékat érintette, 1996-ban mar 43,2 szazalé-
kat, 2009-ben pedig mar elérte az 50 szazalékot.”

Atipikusnak (rugalmasnak) a tipikus foglalkoztatasi formatdl (hatarozatlan
idej, teljes munkaidds — 8 dras — foglalkoztatas) egy vagy tobb elemében elté-
ré munkavégzésnek a kovetkez6k tekinthet6k:

e hatdrozott idGre létrejott munkaszerzédésen alapulé jogviszony

e részmunkaidds foglalkoztatas

20 5, Eurdpa 2020 Stratégia végrehajtasat megalapozo elGzetes Nemzeti Intézkedési Terv. Buda-
pest, 2010. november 12.

2L Eorras: Munkacsy Ferenc (szerk.): ,,Fokuszban: az atipikus HR”. Budapest, Munkatigyi Szemle
53. évf. 2009. I. kiilénszam.

22 TGTHNE SIKORA, Gizella: Az emberi er6forrds gazddlkodds kérnyezeti tényezdi. In: Emberi eréfor-

ras gazdalkodas, 2. fejezet. Szerk.: Matiscsakné Lizdk Marianna. Budapest, Complex Kiadd,
2012. 69.
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e munkaer6-kolcsonzés

e polgari (vallalkozasi vagy megbizasi szerz6déses) jogviszonyon alapuld
munkavégzés

o kollektiv 6nfoglalkoztatds

e bedolgozdi munka

e tavmunka

e amunkaidé megszervezésének rugalmas formai
e szezonadlis, alkalmi munkavallalds

e allami tdmogatassal |étrejové, hatdrozott idejd munkaviszony (pl. a
kozfoglalkoztatas)

A felsorolt formak kozll a részmunkaidds és a tavmunka formakat mutat-
juk be nagyon réviden.

Részmunkaidds foglalkoztatas: A tipikus munkaviszony a hatadrozatlan id6-
re szo6lg, teljes munkaid&s foglalkoztatds, melynek jellemzéje a kotott munka-
id6-beosztas, az egyenlGen elosztott nappali munkaid6, hétf6tél péntekig terje-
d6é munkanapokkal. A megvaltozott munkaeré-piaci igények a rugalmassagot
kovetelik meg, mely érintheti a munkaidé hosszat vagy annak elosztasat, illetve
annak beosztasat. A részmunkaidds foglalkoztatas a torvényesnél vagy a kotele-
26nél révidebb ideig tarté munkavégzés,” ezzel kapcsolatban &ltalaban 4 vagy 6
Oras foglalkoztatdsroél beszéliink.

Az Eurostatnak a 2009. évre, részmunkaid6re vonatkozé adatszolgaltatasa
szerint®® a részmunkaidében foglalkoztatottak aranyat mutatja a kovetkez
tablazat a teljes foglalkoztatottak szazalékaban.

1. Tabldzat Részmunkaidében foglalkoztatottak ardnya a teljes foglal-
koztatottak szdzalékdban 2009-ben”

%
EU-27 atlaga 18,8
Az eurozéna atlaga 20,0
Magyarorszag 5,6

= FRey, Mdria: Atipikus foglalkoztatdsi formdk terjedésének Gsztonzése. In: Fazekas Karoly (szerk.):
Munkaer6-piaci tiikor. Budapest, MTA Kézgazdasagtudomanyi Intézet, 2004. 1008.

2 http:// epp.eurosat.ec.europa.eu/Statistics. Letoltve: 2011. 08. 14.

% Forras: Sajat szerkesztés az aldbbi forrds alapjan: TOTHNE SikorA, Gizella: Az emberi eréforrds
gazddlkodds koérnyezeti tényezbi. In: Emberi eréforrds gazdalkodas, 2. fejezet. Szerk.:
Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiado, 2012. 69.
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Tavmunka: A tavmunka (telework) Iényegében ICT-re (informacids és
kommunikacids technoldgiakra) épiil6é munkaszervezési médszer, amely soran
a munkavallalék munkaidejik egy részében hagyomdanyos munkahelyiiktél ta-
vol dolgoznak, ugyanakkor munkahelyikkel allandd vagy rendszeres, kétiranyu
kapcsolatban allnak. Olyan foglalkoztatasi forma, ahol munkahelyen kivil folyik
a munkavégzés egy része, a munkavallalé a munkaltatdval, illetve az tgyfelekkel
valamely modern infokommunikaciés eszkoz segitségével tartja a kapcsolatot.

A tdvmunka definiciéjabodl kovetkezik, hogy harom feltételnek kell egyide-
jlleg teljestilnie a hatékony tavmunkahoz:

1. Kialakitott tavmunkahely. A tdvmunkas alapvetéen nem ott végzi a
munkat, ahol hagyomanyos értelemben tenné azt, hanem mas, alterna-
tiv munkahelyen (pl. otthon, kialakitott irodahdzban, szatellitmunka-
helyen stb.)

2. Info-/telekommunikaciés eszkozok. (szamitdgép, laptop, internet,
ISDN-kapcsolat biztositasa)

3. Specidlis irdanyitas és ellendrzés. A vezet§ — tdvmenedzser — nem fel-
lgyel, ellenériz, hanem feladatot ad, célokat hatdroz meg, és az ered-
ményre koncentral.

2. Tébldzat Tdvmunkdban foglalkoztatottak ardnya®®

%
USA 25,0
EU 13,0
Magyarorszag 4,0-5,0

A tavmunka ismertebb formai:*’

,Otthoni tavmunka: infokommunikacidés eszkdzokkel felszerelt helyiség-
ben végzett munka, ha az otthon teljesitett munkaidé ardnya meghaladja a
teljes munkaidd 80 %-at.

Mobil tdvmunka: a munkavégzés helyszine valtozik, a munkavégzés tar-
talmatol figgSen. A mobil tdvmunkds munkaltatdjaval mobil infokommunikaci-
Os eszkdz utjan tartja a kapcsolatot, a vevékkel, megrendelSkkel kapcsolata
személyes.

Szatellit-irodaban végzett munka: vevdigényekhez kozel, decentralizalt
vallalati irodakban végzett munka.

26 . - . Y . .
Forras: Sajat szerkesztés az el6z6 forras alapjan.
27, o .
Lasd el6z6 forrast.
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Shared-desk (osztott irdasztal) koncepcié: a tdvmunka specialis formaja,
amely a szatellit-iroddban végzett munka és az alkalmi tavmunka bizonyos ara-
nyu elegye. Tébb a munkavallald, mint az iréasztal.

Kiegészit6, azaz alkalmi tavmunka: a tdvmunkas alkalomszer(ien, nem
rendszeresen dolgozik munkahelyén kivil. Ide tartozik az esetenként vagy a
hétvégenként otthon végzett munka is.

Tdvingazas, a tavmunka valtakozé formaja (telecommuting): az irodai, az
otthoni és az Uton végzett munka rendszeres valtakozdsa. Lényege, hogy nem a
dolgozd utazgat az otthona és a munkahelye kéz6tt, hanem a munka.”

A kovetkez6 lecke az esélyegyenlGség a munka vildgdban, mely szintén
tébb ponton érinti a munkaerd-piaci alapfogalmakat.

2.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

2.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében az emberier6forrads-gazdalkodast befolyasold f6bb té-
nyezSket mutattuk be, megismertiik a globalis, a makrokoérnyezeti, a mikrokor-
nyezeti és a szervezeti belsd tényez6k egyes elemeit. Részletesen megismertik
a Harvard-modell egyes elemeit, mely szerint a HRM kiildetése az, hogy megfe-
lel6 emberek megfelelé helyen, megfelel§ problémakon, megfelel6 motivacio-
val dolgozzanak, amelyhez biztositani kell a szlikséges informdcidkat, eszk6zo-
ket, munkahelyi légkort és a feladatok szervezeti céloknak megfelel6
koordinalasat, iranyitasat. A lecke végén a munkaerGpiac elméleti alapjait
tekintettiik at, kitérve az atipikus foglalkoztatasi formakra is.

2.3.2 Onellenérzd kérdések

Sorolja fel az emberieréforrds-gazdalkodasra hatd tényezék csoportjait!
Mutassa be az emberieréforras-gazdalkodasra haté tényezdéket!
Mutassa be a Harvard-modell |ényegét és elemeit!

Definidlja a munkaerdpiac fogalmat!

v oA N e

Mondjon példakat a munkaeré-kinalatot és -keresletet befolydsolod té-
nyezdékre!

o

Mutassa be az ,Eurdpa 2020-as stratégia” f6bb célkitlizéseit!
7. Milyen tényezdk hatnak a népesedési folyamatokra?

8. Milyen sajatossagai vannak a magyar demografiai folyamatoknak?
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10.

11.

Mutassa be a tipikus és az atipikus foglalkoztatas kilonbségeit!

Milyen atipikus foglalkoztatdsi formakat ismer? Jellemezze a részmun-
kaidds és a tavmunkat!

Oldja meg a kovetkez6 animacio feladatat: 1. szdmu animacio: A népe-
sedési (demografiai) folyamatok elemei!
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11. abra: Az esélyegyenléség a munka vilagdban témakér a leckék rendszeré-
ben

3.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ebben a leckében a hallgatd megismeri az esélyegyenl8ség szerepét az Eu-
ropai Unidban és Magyarorszagon. Tisztazzuk az egyenl6 banasmadd, az esély-
egyenl@ség, az egyenld esélyek politikdja fogalmakat, szélunk a magyar esély-
egyenl6ség jogi szabalyozasardl. Tisztdzzuk az egyenl6 bdnasmdd
kovetelményének érvényesitését a foglalkoztatdsban. A lecke leirja a hatranyos
helyzetld munkavallalok csoportjait, az esélyegyenl&ségi terv szilkségességét és
annak szerkezetét.

A hallgatd:

o képes lesz atlatni az esélyegyenlGség kialakulasanak folyamatat,
o képes lesz megkiilonboztetni az esélyegyenlGség alapfogalmait,

o alkalmazni tudja az esélyegyenlGség, a diszkrimindcid, az egyenl6 ba-
nasmad fogalmait,

o képes lesz 6sszedllitani, elemezni és értékelni az esélyegyenl&ségi ter-
veket,



32 EsélyegyenlGség a munka vilagaban

o képes lesz felismerni és jellemezni a hatranyos helyzeti munkavallaléi
csoportokat,

o képes lesz esélyegyenl@ségi dontést hozni a munka vilagaban.

3.2 ESELYEGYENLOSEG A MUNKA VILAGABAN

3.1 CELKITUZESEK BoE
[ ES KOMPETENCIAK ] [ 3.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK ]

= e
\ [ 331 Dsszefoglelés [ 3.3.2 Onellencrzo

kérdések
[ 3. LECKE }

3.2.1 Az esélyegyenloség szerepe 3.2.4 Az egyenl6 banasmod
és jogi szabalyozésa az EU-ban kovetelményének érvényesitése
és Magyarorszagon a foglalkoztatasban
3.2.2 Az egyenl6 banasmod, \
az esélyegyenléség, 3.2 ESELYEGYENLOSEG 3.2.5 A hatranyos helyzetii
az egyenld esélyek politikéja A MUNKA VILAGABAN munkavallaléi csoportok
a Kozosségi jogszabalyok tikrében / \
3.2.3 A magyar esélyegyenléség 3.2.6 Az esélyegyenlségi terv
jogi szabalyozasa szerepe a munka vilagaban

12. dbra: Gondolattérkép a 3. leckéhez

Az egyenlGséget a munka vildgdban nem csupdn a tdrsadalmi igazsagos-
sag, hanem a gazdasagi sziikségszeriiség is megkoveteli.?® Hazank eltartottsagi
ratdja folyamatosan ng, azaz egyre kevesebb aktiv foglalkoztatott tart el egyre
tobb inaktiv allampolgart. Alacsony a foglalkoztatads és vannak a munkaképes
koru népességnek olyan csoportjai, amelyek elhelyezkedése a munkaerdpiacon
»szinte” lehetetlen. llyenek példaul a palyakezdék (nekik nincs szakmai és mun-
katapasztalatuk), vagy a romak (akikkel szemben nagy az elGitélet), vagy a kis-
gyermekes anyukak (akiket a gyermekiik miatt nem szivesen alkalmaznak) stb.
A probléma nem csak Magyarorszagon okoz gondot, ezért a probléma kezelése
érdekében 2000 marciusaban a Lisszaboni Stratégiaban® fogalmazddtak meg

tobbek kozott a foglalkoztatasi ratahoz kapcsolodé szamszerdsitett unios és

28 Matiscsakné Lizdk, Marianna: Esélyegyenl6ség a munka vilagaban. In: Matiscsakné Lizak Mari-
anna (szerk.): Emberi eréforras gazdalkodas, 11. fejezet. Budapest, Complex Kiadd, 2012.

29 A 2000. mércius 23-24-i lisszaboni cstcstaldlkozén Utjdra inditott folyamat. A lisszaboni straté-
giaként meghirdetett koncepcié a foglalkoztatds, a gazdasagi reformok és a szocialis kohézid
meger@sitését célozzak a tudasalapu tarsadalom kiépitésével parhuzamosan. Forras:
http://www.euvonal.hu/index.php?op=tenyek_kisszotar&abc_id=16
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nemzeti célkitiizések. 2004-ben a Wim Kok-jelentés®® elérhetetlennek tartotta
ezeket a célkitlizéseket az addig alkalmazott eszkozokkel, ezért a stratégiai cé-
lok valtoztatdsa nélkil az eszkdzoket alakitottak at, attérve az integralt irany-
mutatdsokra. 2010-ben elfogadasra kerlt az Eurépa 2020 stratégia, amelyben
5 kiemelt cél** keriilt meghatarozasra az EU egészére vonatkozdan (lasd korab-
ban a 2. leckében), és Magyarorszag is vallalta a foglalkoztatds bévitését.

3.2.1 Az esélyegyenlGség szerepe és jogi
szabalyozasa az EU-ban és Magyarorszagon

Az ,esélyegyenlGség” témakor fejlédését leginkdbb a férfiak és n6k egyen-
|6 esélyeinek torténeti vizsgalataval tudjuk bemutatni, hiszen a nemek egyenlé
esélyeinek normai az Eurdpai Unié mind elsédleges, mind masodlagos jogrend-
szerében megtalalhatdk, az egyenlé esélyek biztositasara irdnyuld kozosségi
politika az eurdpai integracio kezdete dta a Kozosség napirendjén szerepel.*

3.2.2 Az egyenl6é bandasmadd, az esélyegyenl6ség, az
egyenld esélyek politikaja a kozosségi
jogszabalyok tiikrében

A nemek kozotti egyenl6 esélyek politikdja szempontjabdl a K6z6sség tor-
ténete harom idGszakra bonthatd, ami nagyon jol tisztdzza a téma szikséges
alapfogalmait:

a.) A nemek kozotti egyenlé banasmdd kovetelménye 1957 és 1975 ko-
z06tt: egyenlé munkaért egyenlé bért elve.

A ROmai Szerzédés 119. cikkelyében keriilt megfogalmazasra az egyenlé
munkaért egyenld bér elve. Ezt az tette sziikségessé, hogy folyamatosan gaz-
dasagi cél volt, hogy ne szenvedjenek a versenyben hatranyt azok a tagorszag-
ok, amelyekben a nemek kozotti esélyegyenléség mindennapos gyakorlat volt.
A jogharmonizaciot tehat az sirgette, hogy tobb tagallam szerint a befektet6k
altaldban azokat az orszagokat részesitik elényben, ahol a legolcsébb a munka-
erd. Az egyenlé munkaért egyenl6 bér elvének gyakorlati érvényesitése pedig
megdragithatja a n6i munkaeré alkalmazdsat. Ezért a fejlettebb tagdllamok
attdl tartottak, hogy a t6kebefektetések azokba a tagorszagokba aramlanak,

30 Wim Kok: Tobb munkahelyet Eurépdba! Wim Kok jelentés. 2004. [online dokumentum] [2007.
jalius 02.] <URL: http://einclusion.hu/wp-content/uploads/2007/09/wimkok_jelentes.pdf>

3 Forras: http://ec.europa.eu/europe2020/targets/eu-targets/index_hu.htm.
Let6ltés:2012.06.20.

32 GyuLAVARI, Tamds: Esélyegyenléség nék és férfiak k6zott. In: Az Eurdpai Unid szocidlis dimenzid-
ja. Budapest, Szocialis és Csaladiigyi Minisztérium, 2000.
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ahol semmibe veszik az egyenlé bandsmdd alkotmanyban mindenhol egyfor-
man garantalt jogdt, és ezért itt joval olcsdbb a néi munkaerd. Ez ellen csak ugy
lehet védekezni, ha minden tagallamot azonos szint elérésére koteleznek.
Ennek az eszkbze a harmonizdcié, a tagallami szabalyok k6zos szintre vald fej-
lesztése. E gazdasagi cél miatt keriilt a Rémai Szerz6désbe az egyenlé munkaért
egyenld bért elve, amit viszont a 70-es évek elejéig gyakorlatilag figyelmen kivdl
hagytak a tagdllamok, ezért az eredmények is elmaradtak, példaul az azonos
munkakorben dolgozd nék és férfiak bére kozotti ,,0ll6” tovabb nyilt.

b.) Az egyenl6 banasmaod kdvetelménye 1975 és az 1980-as évek vége ko-
zOtt.

A gazdasdgi szempontok mellett a 70-es években az esélyegyenlGség szoci-
alis vonatkozasai keriltek el6térbe. Az Eurdpai Birdsag 1969-ben mondta ki
el6szor, hogy a K6z6sség nem csupdn gazdasagi kozosség, de ezzel egyiitt kozos
cselekvéssel kivanja biztositani a szocialis fejlédést, az élet- és munkakorilmé-
nyek javulasat. Ennek a kozos cselekvésnek az egyik legfontosabb eleme a nék
és férfiak egyenl8 esélyeinek biztositasara iranyuld kdzosségi politika. A nemek
kozotti esélyegyenl@ség biztositdsara irdnyuld kozosségi politikat a 70-es évek
kozepe ota tekintik a kozbsségi szocidlpolitika részének. Az esélyegyenlGség
el6térbe keriilése azzal magyardzhato, hogy Ujabb teriiletekre igyekeztek kiter-
jeszteni a kozosségi szocidlpolitikat. Ezek kozil az elsG, és mara talan az egyik
legkidolgozottabb, az egyenl6 esélyek politikaja.

A kett8s, gazdasagi és szocidlis célkitlizés miatt a nemek alapjan torténd
megkilonboztetés tilalma allampolgarsagtdl fliggetlenidl mindenkit megilleté
jog. Igy barmely tagallam polgéra hivatkozhat a kozdsségi jogra, ha ugy érzi,
emiatt érte hatrany, teljesen fliggetlendil attél, hogy az esetleg el6nyben része-
sitett masik fél milyen allampolgarsagu.

Az esélyegyenldség fogalmat a kévetkez6képpen fogalmazhatjuk meg. , A
modern jogrendszerek alapvet6 elve a diszkriminacié tilalma, illetve az egyenld
bandasmadd kovetelménye. Tiltott minden olyan magatartas, amely bizonyos
tulajdonsagaik alapjan egyes személyekkel vagy személyek egyes csoportjaival
szemben hatranyos megkllonboztetést eredményez. Tény azonban, hogy pél-
daul a nem, a nyelv, a szdrmazas, a szexudlis irdnyultsag, valamilyen fogyaté-
kossag — s a felsorolds még hosszan folytathatd lenne — mar akar sziletésétdl
fogva hatranyosabb helyzetbe hozhat valakit embertarsainal. Gyokeresen elté-
ré lehetdségekkel, varakozasokkal vaghat neki az életnek egy szegény, vidéki,
alacsony miveltségli csaladban felnové kislany, és egy jomddu, nagyvarosi,
értelmiségi csaladbdl vald fiigyermek. Eppen ezért nem elegendd annak bizto-
sitdsa, hogy a hatranyos helyzetl személyeket a tobbiekkel azonos jogok illes-
sék meg; az esélyegyenlGség eléréséhez olyan intézkedésekre van sziikség,


http://www.enc.hu/1enciklopedia/fogalmi/jog/jogfogalom.htm
http://www.enc.hu/1enciklopedia/fogalmi/szoc/szegenyseg.htm
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amelyek a hatranyokat csokkentik, illetve megsziintetik.” (Magyar Virtudlis En-
ciklopédia 2005)>*

El kell hatarolni tehat egymastdl az egyenlé banasmadd és az esélyegyenlé-
ség fogalmat. Az egyenl6 bandsmad elve a diszkriminacid tilalmat, vagyis a hat-
ranyos megkllonboztetéstél mentes élethez vald jog garantalasat jelenti. A
diszkrimindcid kilonbségtétel az érintett jogok élvezetével dsszefliggésben:

o adiszkriminativ intézkedés negativ hatassal van az érintett személyre,

e ez a negativ hatas a kiilonbségtételbdl ered.

Az egyenl6 banasmaéd elve azt koveteli meg a jogalkotétdl és jogalkalma-
z6t6l, hogy a hasonlé helyzetben 1év6 személyeket azonos mdodon kezelje, az
eltéré helyzeteket pedig kiilonb6z6képpen szabalyozza, értékelje. Az egyenl6
banasmdéd elve tilalmat megfogalmazd jogszabalyokra, ,negativ’ megkozeli-
tésre épiil. Az egyenl6 esélyek politikdja nem egyenlS az egyenlé banasmaéd
biztositasaval, anndl tobb, hiszen mindazon jogi és nem jogi eszk6z6k 6sszes-
ségét jelenti, amelyek azt a végs6 célt szolgaljak, hogy a ndk a férfiakkal
egyenld eséllyel érvényesiilhessenek az élet legkiilonb6z6bb teriletein — ok-
tatas, egészségligy, munkaerdpiac, szocialis biztonsag stb. —, de legalabbis csdk-

kenjenek az 6ket éré hatranyok.

A 70-es években az egyenlé banasmod biztositasa kapott egyre nagyobb
szerepet a Ko6zdsség jogalkotasaban. A Tanacs 76/207/EGK iranyelve a munka-
vallalas, a szakképzés, a szakmai el6menetel és a munkakériilmények tekinte-
tében kivdnja meg a tagallamoktél az egyenlé bandasmod érvényesitését. A
munkaltaténak azonos feltételeket kell biztositania nemi hovatartozastél flg-
getlenll minden munkavallald szamara. Ez érintheti a rugalmas munkaidét, az
elbocsatas feltételeit, az 6ltozkddési szabalyokat vagy a beosztas betdltéséhez
sziikséges szakmai képzést, tovabbképzést. A 70-es évek kdzepétsl a Tandcs
iranyelveket fogadott el az egyenld bandsmadd érvényesitése céljabdl. 1976-ban
szliletett meg az elsé ilyen iranyelv, melynek céljat az 1. cikk tartalmazza: ,Az
irdnyelv célja, hogy a tagdllamokban megvaldsuljon a nék és férfiak kozotti
egyenlé bandasmadd elve a munkahoz jutds — beleértve a szakmai elémenetelt és
szakképzést —, valamint a munkafeltételek és a szocidlis biztonsadg vonatkozasa-
ban a 2. cikkben foglalt feltételek mellett.” Ez az elv az egyenl6 banasmad el-
ve

3 Forras: http://www.enc.hu/1enciklopedia/mindennapi/eselyegyenloseg.htm.
Letoltés:2012.06.20.

34 GYULAVARI, Tamas: Esélyegyenléség nék és férfiak kézétt. In: Az Eurdpai Unid szocidlis dimenzid-
ja. Budapest, Szocialis és Csaladiigyi Minisztérium, 2000.
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Az elvnek a kdvetkezd szabdlyozasi terlletekre kell vonatkoznia: a munka-
hoz jutds, a szakmai el6menetel, a szakképzés és a munkafeltételek.

c.) Az esélyegyenldség kovetelménye a '90-es években

A ’90-es évek elejétdl az egyenld esélyeket célzd kdzosségi politika maga-
ban foglalja az egyenl§ bandsmdd biztositasara iranyuld iranyelveken talmené-
en azokat a k6z6sségi, valamint tagallami intézkedéseket és programokat is,
amelyek az egyenl6 esélyek gyakorlati érvényesiilését szolgaljak. A , kozosségi
normak” ma mar a hatrdnyos megkilonboztetés tilalma mellett a mindennapi
élet diszkriminacié-mentesitését, az egyenld lehetGségek biztositasat jelentik.

A Maastrichtban elfogadott Szocidlpolitikai Egyezmény kilon cikkelyt
szentel az esélyegyenl&ség biztositasanak, és bar a 6. cikkelye — egyetlen kivé-
tellel — megismétli a Rémai Szerz8dés 119. cikkelyének szévegét, ugyanakkor
van egy Uj rendelkezés, a (3) bekezdés, amely utat kivan nyitni a n6k esély-
egyenl@ségét segitd pozitiv akcioknak, illetve pozitiv diszkriminacionak.

Az Amszterdami Szerz6dés (1997) teljesen atalakitotta, és jelentGsen bévi-
tette a Romai Szerz6dés nemek kozotti megkilonboztetéssel foglalkozd szaba-
lyait. A Rdmai Szerzddés 3. cikkely (2) bekezdése szerint mar a K6z6sség vala-
mennyi tevékenysége sordan ,torekedni kell a nemek kozotti egyenlStlenség
leklizdésére, és elG kell segiteni a n6k és férfiak kozotti esélyegyenlSséget”. Ez a
kozosségi részpolitikak befolydsoldsa: a ,,mainstreaming”. A Szocialpolitikai
Jegyz6konyv szovegének Rdmai Szerz6désbe tortént beemelésével ,a nék és
férfiak esélyegyenl&sége a munkaeré-piaci esélyekkel és a munkaval 6sszefliggd
banasmadd terén” bekerilt a 118. cikkely azon teriletei kozé, amelyeket a K6-
z0sség tdmogat.

A nemek alapjan torténé megkiilonboztetés szerepel a 6a.) cikkely
antidiszkriminacidés klauzuldjaban. A fenti cikkelyek mindegyike azt hivatott
kifejezni, hogy a kdvetkezs évezred Eurdpai Unidja az emberi jogok feltétlen
tiszteletén alapul.

A 119. cikkely els6 mondatat ugy valtoztattdk meg, hogy az egyenld értéki
munkaért egyenlé bér megfogalmazast hasznalja. Az Uj, harmadik bekezdés
felhatalmazza a Tanacsot, hogy olyan intézkedéseket hozzon, amelyek alkalma-
sak ,a nemek kozotti egyenlé banasmodd és az egyenlS esélyek elvének érvé-
nyesitésére a foglalkoztatds és munkavallalds terén, beleértve az azonos vagy
egyenld értékli munkaért egyenlé bér elvét”. A 119. cikkely utolsé mondata
mar a pozitiv programok politikdjahoz ad felhatalmazast: ,,A munka vilagat érin-
t6 teljes nemek kozotti egyenl&ség érdekében nem (tkdzik az egyenlé banas-
mad elvébe az, ha a tagdllamok olyan intézkedéseket tartanak fenn, illetve hoz-
nak, amelyek kilénleges el6nybdket biztositanak az alulreprezentalt nemhez
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tartozoknak, hogy azok gyakorolhassdk szakmajukat, valamint megel6zzék vagy
kiegyenlitsék azok karrierrel kapcsolatos hatranyait.”*

A Luxemburgi Foglalkoztatasi Csticson elfogadott Nyilatkozat, az 1998. évi
Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia negyedik pillére, konkrét és hosszu tavu ira-
nyokat jeldl ki a munkaeré-piaci esélyegyenlGség biztositasara. A tagorszagok
sajat maguk hatarozzak meg, hogy milyen |épéseket tesznek, és évente feliil-
vizsgaljak az elért eredményeket. Ez a fejezet a kbvetkezd célokat fogalmazza
meg: a n6k magasabb foglalkoztatasi aranydnak elGsegitése, a munka és a csa-
Iadi élet harmonizalasa, a n6k munkaba vald visszatérésének megkdnnyitése, a
nék munkaeré-piaci integracidja.

A 90-es évek végén a kdzosség egyenld esélyekre vonatkozd politikdjanak
kulcsszavai: a pozitiv programok, a pozitiv diszkriminacié, a munkaeré-piaci
integracio, illetve a részpolitikak befolyasolasa (mainstreaming). Két nagyon
fontos iranyelv fogalmazddott még meg ebben az id6szakban:

e a 2000/43/EK iranyelvben®® megfogalmazddnak a személyek kozotti,
faji vagy etnikai szdrmazasra valé tekintet nélkili egyenlé bandasmadd
elvének alkalmazasanak teriletei. Az iranyelv kimondja: , a faji vagy et-
nikai szarmazasra valé tekintet nélkili egyenlé banasmaéd elvének al-
kalmazdasa soran a Kozosségnek az EK-szerzédés 3. cikkének (2) bekez-
désével Osszhangban célul kell tliznie az egyenl6tlenségek
megsziintetését, és el kell segitenie a férfiak és n6k kozotti egyenld-
séget, kiilondsen azért, mert a nék gyakran tobbszorés megkilénboz-
tetés adldozatai.” (14-15. szakasz)

e a masik, altaldnos keretiranyelvnek szant 2000/78/EK iranyelv (keret-
direktiva) az egyenld banasmad altaldnos kereteinek az alkalmazas és a
foglalkoztatas teruletén tortén6 megteremtésérél szol.

3.2.3 A magyar esélyegyenloség jogi szabalyozasa

A magyar jogi szabdalyozas lényegét tekintve megfelel az Eurépai Uniod el-
varasainak, egy lényeges eltéréssel: a magyar joganyag antidiszkriminacids,
vagyis ugynevezett negativ megkozelitésre épdl: tiltja a megkiilonboztetést,
ezen nem lép tul, nem alkot pozitiv szabalyokat az elv megvaldsulasa érdeké-
ben.

3 GYULAVARI, Tamas: EsélyegyenlGség nék és férfiak k6zétt. In: Az Eurdpai Unid szocidlis dimenzio-
ja. Budapest, Szocialis és Csaladiigyi Minisztérium, 2000. 72.

%% 2000. junius 29.-ei iranyelv a személyek kozotti, faji vagy etnikai szarmazdsra valé tekintet
nélkili egyenld banasmad elvének alkalmazasardl.
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Magyarorszagon az esélyegyenlGség jogi szabalyozasat illetGen a Magyar
Koztarsasag Alkotmanyat,” a Munka Térvénykényvét®® és , Az egyenld ba-
nasmaédrél és az esélyegyenlGség el6mozditasardl” sz616 térvényt® kell emli-
tenlink. Az érintett jogszabalyokbdl ebben a leckerészben a nemek kozti esély-
egyenlGséget, a néket érinté jogteriileteket mutatjuk be. A tobbi hatranyos
helyzetdi munkavallaléi csoportot™ érinté jogszabalyt nem targyaljuk.

Az Alkotmany (1949. évi XX. térvény) kimondja:

,»,66. 8 (1) A Magyar Koztarsasag biztositja a férfiak és a n6k egyenjoglsagat
minden polgdri és politikai, valamint gazdasagi, szocialis és kulturdlis jog tekin-
tetében. (2) A Magyar Koztarsasagban az anyaknak a gyermek sziiletése el6tt és
utan kilon rendelkezések szerint tamogatdst és védelmet kell nydjtani. (3) A
munka végzése sordn a n6k és a fiatalok védelmét kiilon szabalyok is biztositjak.

A 70/B. § (1) A Magyar Koztarsasagban mindenkinek joga van a munkahoz,
a munka és a foglalkozas szabad megvalasztasdhoz. (2) Az egyenlé munkaért
mindenkinek, barmilyen megkilonboztetés nélkil, egyenl6 bérhez van joga.

A Munka Torvénykdnyve (1992. évi XXII. térvény) szabalyozasa* alapjin
kilonleges és munkajogi védelem illeti meg a magyar néket. A kiilénleges vé-
delem szerint a dolgozé néknek anyasag esetén (a tobbi dolgozé nének pedig
egyéb mas esetekben) a munkajuk soran joguk van a kilénleges — szocidlis és
gazdasagi — védelemhez. Magyarorszag is kotelezettséget vallalt arra, hogy
fizetett szabadsagot biztosit a n6knek gyermekik sziiletése elStt és utan dssze-
sen legalabb 12 hétig. Jogszerlitlen felmondasnak tekintendd, ha a munkaadd a
szlilési szabadsag idején vagy olyan id6pontra mond fel a nének, amikor a fel-
mondas a kordbbiakban meghatarozott szabadsag alatt Iépne hatdlyba. Biztosi-
tani kell, hogy a szoptatd anyak erre a célra munkaid6-kedvezményt kapjanak.
Szabdlyozni kell a dolgozé nék foglalkoztatasat az éjszakai miiszakban. Tilos a
néi dolgozok foglalkoztatasa a foldalatti banyaszatban, és sziikség szerint min-

7 A Magyar Koztarsasag Alkotmanya (1949. évi XX. torvény):
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=94900020.TV

% A Munka Torvénykonyve (1992. évi XXII. térvény):
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99200022.tv

¥ Az egyenlé banasmaodrdl és az esélyegyenlGség elémozditasardl (2003. évi CXXV. torvény):
http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0300125.TV

“© A Munka Toérvénykonyvének 70/A. §-a felsorolja a hatranyos helyzet(i munkavallaléi csoporto-
kat: n6k, negyven évnél id6sebb munkavallalék, romak, fogyatékos személyek, a két vagy tdbb,
tiz éven aluli gyermeket nevel6 munkavallalék vagy tiz éven aluli gyermeket neveld egyediilallo
munkavdllalok.

*1 A Munka Torvénykonyvének folyamatos a mdédositdasa — bizonyos kivételektdl eltekintve —
2011. julius 1-t6l hatalyos (szeptembertdl pedig alkalmazandd), 2012. julius 1-t6l tjabb mddosi-
tasokra kerult sor, el6fordulhat, hogy azokat nem minden esetben tudtuk figyelembe venni e
konyv irdsakor.


http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=94900020.TV
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99200022.tv
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den mas olyan munkakoérben, amelynek veszélyessége, egészségtelen vagy
faraszté volta miatt ez indokolt.

A munkajogi szabdlyozast illetéen a Munka Torvénykdnyve — az Alkotma-
nyos alapelveknek és a nemzetkdzi kotelezettségeknek megfelel6en — szintén
rogziti a diszkrimindcid altalanos tilalmat. Tiltja a munkavallaldk kdzotti indoko-
latlan kllonbségtételt, a munkaviszonnyal 6ssze nem fliggd korilmény miatt
torténé megkllonboztetést. Nem tekinthet6 azonban hatranyos megkilénboz-
tetésnek az olyan kilénbségtétel, amely egyértelmlien a munka jellegébél vagy
természetébdl kovetkezik. Kiilondsen ilyennek tekintend6 az alkalmazasnal az
olyan munkakoérok kizarélag férfiakkal vald bet6ltése, ahol a munka jellege vagy
természete és a munkakorilmények kizarjak a n6k foglalkoztatasat.

A munkajogi szabalyozas tdbb, viszonylag rugalmas, ,individualizalt” vé-
delmet is biztosit a n6k szamdra. A terhes n6k athelyezése, illetve megvaltozta-
tott feltételek melletti foglalkoztatdsa a terhes né kezdeményezésétél fligg; az
Uj munkahely, munkakor kivalasztasahoz a terhes né beleegyezése sziikséges.
Ugyanez a jog illeti meg a n6t a gyermeke sziiletése utdn is, annak egyéves ko-
raig. A torvény kompenzdlja az igy bekovetkezett bércsokkenést is, miszerint a
né keresete az athelyezésével nem csokkenhet. Abban az esetben, ha a mun-
kaltaté nem tud a nd egészségi allapotdanak megfelel6 munkakdrt biztositani, a
ndt a munkavégzés aldl fel kell mentenie, és erre az idére részére allasidére jard
munkabért kell fizetnie.

Magyarorszagon 2003-ban megalkotasra kerlilt egy egységes torvény: , Az
egyenlé banasmodrol és az esélyegyenl6ség elémozditasarol” (2003. évi
CXXV. torvény),” melynek célja a kordbban szétszabdalt, toredékes agazati
szabalyozas helyett atfogd és részletes antidiszkriminacids szabdlyokat el6irni a
jogrendszer egésze szamadra. A torvény kifejezett célja az EU joganyagaval vald
minél erdsebb 6sszhang megteremtése. Ugyanakkor a térvény tdbb ponton
tulmutat a létezé eurdpai szabalyozdson, mivel az Gsszes védett tulajdonsag
esetén érvényre juttatja a 2000/43/EK iranyelvben® talalhatd, ott csak a faji
vagy etnikai szarmazas esetére el8irt szigoru és atfogd szabdlyokat. A térvény
az altalanos szabalyok mellett kiilon fejezetben foglalkozik a foglalkoztatas, az
oktatds, a szocialis biztonsag és egészségligy, a lakhatas, az egészségligyi ella-
tds, valamint az aruk forgalma és szolgaltatasok igénybevétele teriiletén tapasz-
talt hatranyos megkilénboztetéssel.

2 | etélthets: http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0300125.TV. Az Esélyegyen-
|6ségi Torvényt gyakran ,, Antidiszkriminaciés” Torvényként is emlitik.

2 2000. junius 29-i irdnyelv a személyek kozotti, faji vagy etnikai szarmazasra valo tekintet nélkili
egyenl6 banasmadd elvének alkalmazasardl.
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»Az egyenlé banasmodrdl és az esélyegyenldség elé6mozditasarol” (2003.
évi CXXV. torvény) szdl6 torvény bemutatasa

Bemutatjuk réviden az antidiszkrimindcios torvény fébb elemeit, annak ér-
dekében, hogy megismerjik, milyen teriileteken kell az emberier6forras-
gazdalkodds sordan figyelnie egy munkaltatdnak.

A torvény™ bevezetd szovege igy kezdGdik:

»Az Orszaggyllés elismerve minden ember jogat ahhoz, hogy egyenl6 mél-
tésagu személyként élhessen, azon szandékatdl vezérelve, hogy hatékony jog-
védelmet biztositson a hatranyos megkiilonboztetést elszenveddk szamara,
kinyilvanitva azt, hogy az esélyegyenl&ség elémozditasa elsGsorban allami kote-
lezettség, tekintettel az Alkotmany 54. § (1) bekezdésére, 70/A. §-ara, valamint
a Koztarsasag nemzetkozi kotelezettségeire és az eurdpai kdzosségi jog vivma-
nyaira a kdvetkezd torvényt alkotja...”

A torvény f6bb fejezetei: Az I. fejezet az altalanos rendelkezéseket tartal-
mazza, benne a torvény hatalyat,” mely szerint a torvény az allami szerveket
és mas kozfeladatot ellaté szervezeteket arra kotelezi, hogy minden jogviszo-
nyuk tekintetében megtartsdk az egyenlé bandsméd kovetelményét. A nem
allami szerepl6k szamara a térvény csak bizonyos jogviszonyok esetében irja
el6 a kovetelmény megtartasat, igy a foglalkoztatasi jogviszonyokban, szolgal-
tatds nydjtdsa vagy aru forgalmazasa esetén, allami tamogatds felhasznalasaval
végzett tevékenység esetén, illetve azok szamara, akik el6re meg nem hataro-
zott személyek szamara tesznek ajanlatot szerz6dés kotésére.

A torvény meghatdrozza a hatranyos megkiilonboztetés fogalmat, mely-
ben 19 védett tulajdonsagot sorol fel, amelynek eredményeként egy személy
vagy csoport valds vagy vélt tulajdonsaga miatt részesil kedvezGtlenebb ba-
nasmaddban. Az Alkotmanyban emlitett védett tulajdonsagokon kiviil tobbek
kozott kiilon nevesiti a szexudlis irdnyultsdgot, a nemi identitast, az életkort. A
lista*® az Alkotmdnyhoz hasonldan nyilt vég(i, magaban foglalja az egyéb hely-
zet, tulajdonsag vagy jellemz6 szerinti megkilonboztetést is. A torvény részle-
tes meghatdrozasat adja a hatranyos megkiilonboztetésnek mindsilé maga-

* Letélthetd: http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0300125.TV.

> Letélthet6: http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0300125.TV.

46 Neme, faji hovatartozasa, bérszine, nemzetisége, nemzeti vagy etnikai kisebbséghez valé tarto-
zasa, anyanyelve, fogyatékossaga, egészségi allapota, valldsi vagy vilagnézeti meggyGz&dése,
politikai vagy mas véleménye, csaladi dllapota, anyasdga (terhessége) vagy apasdga, szexualis
irdnyultsaga, nemi identitasa, életkora, tarsadalmi szarmazasa, vagyoni helyzete, foglalkoztatasi
jogviszonyanak vagy munkavégzésre irdnyuld egyéb jogviszonydnak részmunkaidds jellege, il-
letve hatdrozott id6tartama, érdekképviselethez valo tartozasa, egyéb.
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tartasoknak, mely(ek) lehet(nek): kozvetlen és kodzvetett, zaklatas, jogellenes
elkilonités, illetve megtorlas.

Ko6zvetlen hatranyos megkiilonboztetésnek mindsiil az olyan rendelkezés,
amelynek eredményeként egy személy vagy csoport valds vagy vélt, a korabban
felsorolt védett tulajdonsagok miatt részesiil kedvez6tlenebb banasmddban.
Kozvetett hatranyos megkiilonboztetésnek mindsiil az a kdzvetlen hatranyos
megkilonboztetésnek nem mindsild, latszélag az egyenlé banasmad kovetel-
ményének megfelel6 rendelkezés, amely a felsorolt (védett) tulajdonsagokkal
rendelkezé egyes személyeket vagy csoportokat lényegesen nagyobb aranyban
hatranyosabb helyzetbe hoz. Definialja a zaklatast: az emberi méltdsagot sértd,
szexualis vagy egyéb természetli magatartas, amely az érintett személynek a
védett tulajdonsdgdval flgg Ossze, és célja vagy hatasa valamely személlyel
szemben megfélemlits, ellenséges, megaldzé, megszégyenité vagy tdmadd
kornyezet kialakitasa. Jogellenes elkiilonitésnek mindstl az a rendelkezés,
amely a védett tulajdonsdgai alapjan egyes személyeket vagy személyek cso-
portjat a vellik 6sszehasonlithatd helyzetben [év6 személyekt6l vagy személyek
csoportjatél — anélkiil, hogy azt torvény kifejezetten megengedné — elkilonit.
Megtorlasnak mind@sil az a magatartas, amely az egyenl6 bandsmaod kovetel-
ményének megsértése miatt kifogast emeld, eljarast inditd vagy az eljardsban
kozrem(kodd személlyel szemben ezzel 6sszefliggésben jogsérelmet okoz, jog-
sérelem okozasara irdnyul vagy azzal fenyeget.

Az el6nyben részesités (a gyakorlatban ,pozitiv diszkriminacidként” hasz-
naljuk) nem jelenti az egyenl6 banasmod kovetelményének megsértését. Ez a
rendelkezés az, amely egy kifejezetten megjelolt tdrsadalmi csoport targyilagos
értékelésen alapuld esélyegyenlétlenségének felszdmolasara iranyul. Ezen ren-
delkezések nem sérthetnek természetesen alapvet6 jogot, nem biztosithatnak
feltétlen el6nyt, és nem zdarhatjak ki az egyéni szempontok mérlegelését.

A ll. fejezet ,Az egyenl6 banasmadd kovetelményének megsértése miatt in-
ditott eljarasok”-rél szél. Az egyenlé banasmadd kovetelményének megsértése
miatti igények kiilonosen személyiségi jogi per, munkaigyi per, fogyasztévé-
delmi, munkatligyi vagy szabalysértési hatdsagok eljarasa soran érvényesithetd-
ek. Az egyenlé banasmod megsértése esetén a birdsag elGirhatja a jogellenes
helyzet megsziintetését, megtilthatja a jogsérté6 magatartas jovébeni tanusi-
tasat, illetve kartéritést itélhet meg a sértett szamara. A peres Ut mellett elja-
ras indithaté az Egyenl6 Banasméd Hatésagnal®’ (roviditése: EBH) is, amely
kartéritést nem, de birsdgot kirohat az egyenlé bandasmodot megsértd félre.
Tovabbi szankcid, hogy az elmarasztald déntést az EBH nyilvanossagra hozhatja,
illetve szdmos allami palyazat feltétele, hogy a palydazé megfeleljen a rendezett

47 Lasd honlapja: http://www.egyenlobanasmod.hu/


http://hu.wikipedia.org/wiki/Zaklat%C3%A1s
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munkaligyi kapcsolatok kovetelményének, az egyenl6 bandsmod megsértése
viszont ezt kizarja.

A bizonyitas szabdlyai az egyenl§ banasmad kévetelményének megsértése
miatt inditott eljardsokban megosztott bizonyitast irnak el6: a sértettnek elég
bizonyitania a védett csoporthoz tartozasat és valdszinlsiteni a hatrany beko-
vetkeztét, majd a masik félnek kell bizonyitania, hogy az egyenl6 bandsmadd
kovetelményét megtartotta, vagy arra nem volt koteles. Az eljaras tovabbi saja-
tossdga, hogy az egyenl6 banasmaéd kévetelményének megsértése miatt bird-
sag el6tt személyiségi jogi pert, valamint munkaligyi pert indithat az ligyész, a
hatdsag, a tarsadalmi és érdekképviseleti szervezet, ha az egyenlé banasmadd
kovetelményének megsértése vagy annak kozvetlen veszélye olyan tulajdonsa-
gon alapult, amely az egyes ember személyiségének lényegi vondsa, és a jogsér-
tés vagy annak kozvetlen veszélye személyek pontosan meg nem hatdrozhato,
nagyobb csoportjat érinti.

A Torvény lll. fejezete az egyenlé banasmod kovetelményének érvénye-
sitésérdl szol a foglalkoztatds, a szocialis biztonsag és egészségligy, a lakhatas,
az oktatds és képzés, az aruk forgalma és szolgdltatasok igénybevétele teriilete-
ken. Mi csak a foglalkoztatasra vonatkozé szabalyokat érintjiik a lecke kdvetke-
z8 részében. Az egyes teriletekre vonatkozé térvények ismerete ugyanakkor
mindenképpen fontos a hatékony esélyegyenlGségi (EEG/HR) munkahoz. (1993.
évi LXXIX. térvény a kézoktatdsrol, 2005.évi XXXIX. térvény a felséoktatdsrol,
1997.évi CLIV. térvény az egészségiigyrol stb.)

Az utolso fejezet — Zaro rendelkezések 63. §-a mondja ki, hogy az 6tven
fénél tobb személyt foglalkoztatd koltségvetési szervek és tobbségi allami tulaj-
donban allé jogi személyek kotelesek esélyegyenlGségi tervet elfogadni. A helyi
Onkormanyzat, valamint a tébbcélu kistérségi tarsulds — a kilon jogszabdlyban
meghatdrozott szempontok figyelembevételével — 6t évre sz6ld helyi esély-
egyenlGségi programot fogad el. A helyi esélyegyenlGségi programban helyzet-
elemzést kell késziteni a hatranyos helyzet( tarsadalmi csoportok oktatasi, lak-
hatasi, foglalkoztatasi, egészségligyi és szocidlis helyzetérdl, illetve meg kell
hatarozni a helyzetelemzés soran feltart problémak komplex kezelése érdeké-
ben sziikséges intézkedéseket. A programalkotas soran gondoskodni kell a helyi
esélyegyenl&ségi program és a helyi 6nkormanyzat altal készitend6 egyéb fej-
lesztési tervek, koncepciok, tovabba a kozoktatadsi esélyegyenlbségi terv 6ssz-
hangjarél. A helyi esélyegyenl6ségi program elkészitése®® soran kiemelt fi-
gyelmet kell forditani — tébbek kozott — az olyan intézkedésekre, amelyek
csokkentik a hatranyos helyzetliek munkaeré-piaci hatranyait, illetve javitjak

%A helyi esélyegyenl&ségi program elkészitésének részletes szempontjairdl a 20/2010. (IV. 16.)
Korm. rendelet rendelkezik.
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foglalkoztatasi esélyeiket. Annak érdekében, hogy az esélyegyenl@ségi prog-
ramok és tervek egységes szerkezetben és szemléletben késziiljenek, a torvény
létrehozta az esélyegyenlGségi szakért6 intézményét. A szakért6t a helyi esély-
egyenl6ségi program el6készitésébe, felllvizsgalataba be kell vonni. Az eljaras
soran a Foglalkoztatasi és Szocialis Hivatal jeloli ki a szakért6t a helyi 6nkor-
manyzat vagy a tobbcélu kistérségi tarsulds kérelmére. A leghatranyosabb hely-
zetl kistérségekben® levd, valamint a huszezer lakos feletti telepiilések eseté-
ben 2010. julius 1-t6l, egyéb telepiilések esetében 2011. janudr 1-t6l kell
bevonni az esélyegyenlGségi szakértSt. Az esélyegyenlGségi szakért6k névjegy-
zékét a Foglalkoztatdsi és Szocialis Hivatal vezeti®® a 119/2010. (IV. 16.) Korm.
rendelet alapjan, képzésiiket is Ujonnan szabdlyozza a 118/2010. (IV. 16.) Korm.
rendelet.”

Az esélyegyenlGségi tervrél, mint a munkahelyi esélyegyenl&ség elémozdi-
tdsdnak egyik eszkdzérdl, a lecke kés6bbi részében irunk.

3.2.4 Az egyenl6 banasmod kovetelményének
érvényesitése a foglalkoztatasban

Az esélyegyenl|ségi torvény lll. fejezete kilon szabalyozza az egyenl6 ba-
nasmod kovetelményének érvényesitését a foglalkoztatasban. Ennek megsér-
tését jelenti, ha a munkaltaté a munkavallaléval szemben kozvetlen vagy koz-
vetett hatranyos megkilonboztetést alkalmaz, kilénésen a kovetkezd
rendelkezések meghatarozasakor, valamint azok alkalmazasakor:

e a munkdhoz valé hozzdjutasban, kiilondsen nyilvanos allashirdetésben,
a munkara valé felvételben, az alkalmazasi feltételekben,

o a foglalkoztatdsi jogviszony vagy a munkavégzésre irdnyuld egyéb jog-
viszony létesitését megel6z6, azt elGsegitd eljarassal 6sszefliggs ren-
delkezésben,

e a foglalkoztatdsi jogviszony vagy a munkavégzésre iranyuld egyéb jog-
viszony létesitésében és megsziintetésében,

Py

e a munkavégzést megel6zGen vagy annak folyaman végzett képzéssel
kapcsolatosan,

e a munkafeltételek megallapitasaban és biztositasaban,

49 Lasd: http://www.nfu.hu/lhh

0 4sd: http://www.afsz.hu/engine.aspx?page=full_szocpol_gyermekved&switch-
content=afsz_szocpol_oesz_nevjegyzek&switch-zone=Zonel&switch-render-mode=full

> Médosult az esélyegyenlGségi torvény: 2010. julius 1-t6l be kell vonni az esélyegyenl&ségi
szakért6t. http://munkajogportal.hu/egyenlo-banasmod-eselyegyenloseg/modosult-az-
eselyegyenlosegi-torveny. 2010-07-03



http://munkajogportal.hu/egyenlo-banasmod-eselyegyenloseg/modosult-az-eselyegyenlosegi-torveny
http://munkajogportal.hu/egyenlo-banasmod-eselyegyenloseg/modosult-az-eselyegyenlosegi-torveny
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a foglalkoztatasi jogviszony vagy a munkavégzésre irdnyuld egyéb jog-
viszony alapjan jard juttatdsok, igy kiilondsen a Munka Torvénykony-
vér6l szold 1992. évi XXII. torvény 142/A. § (3) bekezdésében meghata-
rozott munkabér megallapitasaban és biztositasaban,

a tagsdggal vagy részvétellel kapcsolatban a munkavallaldk szervezete-
iben,

az elémeneteli rendszerben,

a kartéritési, valamint a fegyelmi felel6sség érvényesitése soran.

A torvény felhatalmazdsa alapjan a kormanyrendelet, illetve a kollektiv
szerz6dés a munkavallalok meghatarozott korére — a foglalkoztatasi jogviszony-
nyal vagy a munkavégzésre iranyulé egyéb jogviszonnyal Gsszefliggésben —
elényben részesitési kotelezettséget irhat el6.

3.2.5 A hatranyos helyzetii munkavallaléi
csoportok

A 68/2001 EK rendelet alapjan hatranyos helyzet({i munkavallaléi csoport-
ba tartozik:

minden olyan, 25. életévét be nem toltott személy, aki még nem allt
rendszeres, fizetett alkalmazasban,

minden olyan, sulyos testi, szellemi vagy lelki betegséghbdl fakadd fo-
gyatékossaggal él6 személy, aki ennek ellenére képes belépni a mun-
kaer6piacra,

minden olyan, a K6zosség terliletére munkavégzés végett bekoltozé
vagy mar bekodltozott, illetve ott letelepedett migrans munkavallalg,
aki nyelvi képzésre szorul,

minden olyan személy, aki legalabb haromévi kihagyas utan ujra dol-
gozni kivan, kiilondsen azok, akik munkajukat a csaladi élet és a hiva-
tas 6sszeegyeztetésének a nehézségei miatt adtak fel, a munkaba allas
utani elsé hat honapban,

minden olyan, 45. életévét betdltott személy, aki nem szerzett kozép-
foku vagy azzal egyenértékii képesitést,

minden hosszu tavon, azaz megszakitas nélkil 12 hdnapig munkanél-
kili személy, a munkaba allas utani elsé hat hénapban.

Ha a magyar jogszabalyokat nézzik, akkor azt tapasztaljuk, hogy egyrészt
a Munka Toérvénykdnyvének 70/A. §-a felsorolja a hatranyos helyzet(i munka-
vallaléi csoportokat:
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nék,
negyven évnél id6sebb munkavallaldk,
romak,

fogyatékos személyek,

a két vagy tobb, tiz éven aluli gyermeket nevel6 munkavallaldk, vagy tiz
éven aluli gyermeket nevel6 egyediilallé munkavallalok.

Masrészt van az esélyegyenl@ségi torvény, mely felsorol 19 védett jellem-
z6t, tulajdonsagot, amelyek szerint nem lehet kiilonbségtételt alkalmazni a
foglalkoztatasban (lasd korabban).

Vannak az egyes védett jellemzével rendelkezd személyekrél sz6lo kilon
rendeletek és torvények. Ezek kozil a legfontosabbak:

Magyarorszagon 2010-ben megjelent egy kormanyhatdrozat: a N6k és
Férfiak Tarsadalmi Egyenl8ségét ElGsegit6 Nemzeti Stratégia — Iranyok
és Célok 2010-2021 (1004/2010. (I. 21.)), mely a nemek esélyegyenlé-
ségi teriileteit hatdrozza meg. >

Az 1998. évi XXVI. torvény a fogyatékos személyek jogairdl és esély-
egyenl@ségiik biztositasardl.”

A 2004. évi CXXIII. torvény a palyakezdé fiatalok, az 6tven év feletti
munkanélkiliek, valamint a gyermek gondozasat, illetve a csaladdtag
apoldsat kovet6en munkat keres6k foglakoztatdsanak elGsegitésérdl,
tovabba az 6sztondijas foglalkoztatasrdl szol6 torvény.”

3.2.6 Az esélyegyenlGségi terv szerepe a munka
vilagaban

Az Antidiszkrimindcids Térvényben, mint azt kordbban irtuk, a rendelkezé-
sek értelmében az otvennél tobb munkavallalét foglalkoztatd koltségvetési
szervek és tobbségi allami tulajdonban allé jogi személyek kotelesek esély-
egyenldségi tervet elfogadni. Mas munkaltatdk jelenleg még nem kotelesek
esélyegyenlGségi tervet késziteni, ez csupan egy lehet6ség szamukra. Azonban
egy fejlett vallalati kultdrahoz és HR-politikdhoz napjainkban mar elengedhetet-
len, hogy a munkaltatdk a hatranyos helyzetl munkavallaldk felzarkdztatasaval,
esélyegyenl6ségiik el6mozditasaval kiemelten foglalkozzanak. A munkaaddk-
nak, illet6leg az emberierGforras-gazdalkodassal foglalkozé vezet6knek szamos

> Letdlthets:http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A10H1004.KOR
>3 Letdlthetd: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99800026.TV
>* Letdlthetd: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0400123.TV
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eszkoz all a rendelkezésére annak érdekében, hogy a munkavallalok kozotti
esélyegyenldséget biztositsak, illetve el6mozditsak.> llyen célbdl a HR-vezetdk
alkalmazhatnak belsé szabdlyzatokat, iranymutatasokat (pl. a személyzetbe-
szerzéssel foglalkozd munkatarsak elényben részesitik a néi jelentkez6ket veze-
t6i pozicid betoltésénél), illetve szervezhetnek tematikus munkahelyi tréninge-
ket is (pl. érzékenyitd tréning az egyenld bandasmaddrdl). Ezek az eszkozok és
maddszerek segithetik a munkaaddkat abban, hogy a vonatkozd jogszabalyi ko-
vetelményeknek megfeleljenek, azonban nagy hatranyuk, hogy a legtdbb eset-
ben ezek a sajat, egyoldali dontéseiken alapulnak, mint munkaaddk hozzak
meg a dontéseiket, és azok kidolgozasdaban a munkavallaldk, és kiilobnésen a
hatranyos helyzetli munkavallaléi csoportok véleménye nem jelenik meg. Ez
pedig gyakran rontja az intézkedések hatékonysagat. Az esélyegyenl6ségi terv
alkalmas eszkoz lehet a munkaltaté szamara, hogy a munkahelyi esélyegyenl6-
ség elémozditdsaval kapcsolatban a rad harulé feladatokat, elvarasokat hatéko-
nyan tudja teljesiteni.

A Munka Torvénykonyve (Mt.) 70/A. §-a rendelkezik az esélyegyenléségi
terv készitésérdl és annak tartalmardl. Pont az el6bb emlitett munkaadoi oldal
egyoldalusagat kiisz6boli ki azzal, hogy kimondja: a munkdltaté és a munkalta-
ténal képviselettel rendelkezd szakszervezet — szakszervezet hidnydban az lze-
mi tanacs — egyiittesen, meghatdrozott idére sz6l6 esélyegyenldségi tervet
fogadhat el. Az esélyegyenl@ségi terv tartalmazza a munkaltatéval munkavi-
szonyban 3all6, hatrdnyos helyzetli munkavallaloi csoportok, igy kiilondsen a
ndék, a negyven évnél id6sebb munkavallaldk, a romak, a fogyatékos személyek,
valamint a két vagy tobb, tiz éven aluli gyermeket nevel6 munkavallalok vagy tiz
éven aluli gyermeket nevel6 egyedilallé munkavallalék foglalkoztatasi helyze-
tének — igy kilonosen azok bérének, munkakorilményeinek, szakmai elémene-
telének, képzésének, illetve a gyermekneveléssel és a sziilGi szereppel kapcsola-
tos kedvezményeinek — elemzését, valamint a munkaltaténak az esélyegyen-
|6ség biztositasara vonatkozo, az adott évre megfogalmazott céljait és az azok
eléréséhez sziikséges eszkdzoket, igy kilondsen a képzési, munkavédelmi, va-
lamint a munkaltatonal rendszeresitett, a foglalkoztatas feltételeit érinté bar-
mely programokat. Az esélyegyenl6ségi tervnek rendelkeznie kell a fogyatékos
személyek szamadra akadalymentes munkahelyi kornyezet megteremtését biz-
tosité kulon intézkedésekrdl, valamint a munkaltatd szervezetén belili, az
egyenlé banasmdd kovetelményének érvényesitésével kapcsolatos eljarasi
rendrdél.

> Tenk, Istvan: Az esélyegyenl@ségi terv, mint a munkahelyi esélyegyenlGség elémozditdsanak
egyik eszkoze. 2010. [online dokumentum] [2010. junius 24.] <URL:
http://www.portfolio.hu/gazdasag/jog/az_eselyegyenlosegi_terv_mint_a_munkahelyi_eselyeg
venloseg_elomozditasanak_egyik_eszkoze.135051.html>
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Az Mt. dltal bevezetett esélyegyenlGségi terv intézménye tehat megfelel6
alternativat jelenthet a munkaaddknak, illetve a HR-eseknek ahhoz, hogy sajat,
szervezetspecifikus esélyegyenl@ségi céljaikat megtervezzék, megfogalmazzak,
megvaldsitsak, és eredményességét fellilvizsgaljak. Az esélyegyenlGségi terv
kizdrélag hatarozott idére szélhat, és ebben olyan munkaltatéi intézkedések és
programok rogzithet6ek, amelyek a hatranyos helyzet(i csoportok esélyegyel6-
ségének elémozditasat célozzdk, azaz szamon kérhet6ek. Az Mt. csupan példa-
1626 jelleggel sorolja fel, hogy mely munkavallaléi csoportok tekinthetdk hatra-
nyos helyzetlieknek. Azt mondja, hogy e kdrbe sorolhatdk kilonosen a nék, a
negyven évnél id6sebb munkavallalok, a romak, a fogyatékos személyek, vala-
mint a két vagy tobb, tiz éven aluli gyermeket nevel6 munkavallaldk vagy tiz
éven aluli gyermeket nevel6 egyediildlldé munkavéllalok. Ezen tdlmenéen, a
tervbe mds hatranyos helyzetl csoportok is bevonhaték. Vannak olyan munka-
adoék, akik kilon foglalkoznak a ,bejardkkal”, a palyakezdGkkel, az alulképzet-
tekkel, a potencialis vezetSkkel, az oregségi nyugdij el6tt allokkal stb. Arrdl,
hogy kit tekintliink hatranyos helyzetli munkavallaléi csoportba tartozénak, a
11.2. fejezetben irunk.

Az esélyegyenlGségi terv készitéséhez kot6dd jogszabalyi kornyezet szlik-
szavlan ad irdnymutatast a terv elkészitéséhez nélkllozhetetlen adatok kezelé-
sére nézve. Tekintettel arra, hogy az esélyegyenl&ségi terv alapjan tdmogatott
munkavallaléi csoportok egyes tagjairdl, az érintett munkavallalékrél példaul
kora, szarmazasa, csalddi koriilményei miatt a munkaltatd, szakszervezet, lizemi
tandcs tagjai olyan informdcidk birtokaba juthatnak, amelyek kiilénleges szemé-
lyes adatoknak mind&siilnek, azok kezelhet&ségérdl a Mt. kiilon rendelkezik. A
munkaltatd az esélyegyenlségi terv elkészitéséhez sziikséges kilonleges sze-
mélyes adatokat kizardlag az adatvédelmi torvény rendelkezései szerint, az
érintett 6nkéntes adatszolgaltatasa alapjan az esélyegyenlGségi terv altal érin-
tett idGszak utolsé napjdig kezelheti.

Az esélyegyenlGségi terv szerkezetileg altaldaban tobb részbdl all, ha szét-
néziink a ,piacon” vagy az interneten, nagyon sokféle valtozatot lathatunk. A
versenyszférara vonatkozoan kotelezd elGirdsokat nem talalunk, a kdzszférara,
pl. a kozoktatasra vonatkozé Gtmutatdst® viszont igen.

Az esélyegyenlGségi terv tartalmat tekintve altalaban az alabbiak szerint
tagozadik.

Az elsé rész altalanos elveket és célokat fogalmaz meg, tartalmazza, hogy
kik (mely szervezetek) fogadtak el a tervet, és milyen id&szakra. Tartalmazza

6 pI. A kbzoktatasi esélyegyenl@ségi intézkedési tervnek vannak az Emberi Er6forras Minisztéri-
um altal kiadott gyakorlati Utmutatoi, melyek letélthet6ek:
http://www.nefmi.gov.hu/kozoktatas/eselyegyenloseg/kozoktatasi-090803
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azokat az etikai alapvetéseket, amelyeket a felek fontosnak tartanak megerdGsi-
teni.

A 2. rész helyzetfelmérés. Képet kell, hogy adjon a bérrél és javadalmazas-
rol, a munkahelyi kérilményekrdl, a szakmai el6menetelekrél és képzésekrdl,
az anyasaggal és gyermekneveléssel kapcsolatos juttatasokrél. A helyzetfelmé-
rés kapcsan kideril, hogy mely terileteken milyen az egyes célcsoportokba
tartozdék ardnya, hol vannak azok a helyek, ahol a szervezetben elfoglalt ara-
nyukhoz képest jéval kevesebben jelennek meg. A felmérés sordn ki lehet kérni
a munkavdllaléi érdekképviseletek vagy kozvetlenil a munkavallalok vélemé-
nyét, hogy miben latjak azokat a pontokat, ahol javitani lehetne a hatranyos
helyzetld munkavdllalék esélyein.

A terv 3. részében fogalmazddik meg a szervezet esélyegyenlGségi straté-
gidja és a konkrét esélyegyenlGségi célkitlizések. A felek a helyzetfelmérés
eredményei alapjan meghatdrozzadk az adott id6szakban az esélyegyenlGségi
stratégidt és az elérni kivant célokat.

Az esélyegyenlGségi terv alapcélja a hatranyos megkiilonboztetés meg-
szlintetése és az esélyegyenlGség biztositasa a hatranyos helyzetl csoportok
szamara a foglalkoztatas minden teriletén, konkrét célok és intézkedések meg-
fogalmazasdval. A kitlizott konkrét célok a felmérés soran feltart hatranyok
megsz(inését szolgaljak. Az esélyegyenlGségi tervben az egyes helyzetek konk-
rét megfogalmazasanak kell megjelennie.

A 4. rész eleme: konkrét programok, intézkedések az egyenlé banasmaod
biztositasdra és az esélyegyenlGség elémozditasara. Konkrét programokat,
eszkozoket, intézkedéseket hatdroznak meg, melyek a helyzetfelmérésben fel-
tart eredményektél flggnek. A munkavallalok kilonbozé teriileteken, tevé-
kenységeken kertilnek hatranyos helyzetbe, a programok és intézkedések ezek-
nek a konkrét hatranyoknak a leklizdésére irdnyulnak. Itt nagyon gyakran
konkrét emberi er6forrassal foglalkozd tevékenységekre fokuszalnak, nem pe-
dig a munkavallaléok hatranyos csoportjara (azt a kévetkezd rész tartalmazza
majd). Konkrét program lehet példaul az ,Egyenlé banasmod a munkatarsak
kivalasztasa soran”, vagy ,Egyenl6 banasmdd a munkafeltételek biztositasa-
ban”, vagy ,Egyenlé banasmadd a bérezésben” stb.

A terv 5. része: Hatranyos helyzetl munkavallaléi csoportok helyzetének
javitasaval kapcsolatos intézkedések az esélyegyenldség el6mozditasara. Eb-
ben fogalmazdédnak meg az egyes hatranyos helyzet(i csoportok és a csoporttal
kapcsolatos intézkedések. A konkrét intézkedések lehetnek olyanok, amelyek az
eddig hatranyos helyzetet okozd eljardsok megsziintetésére irdnyulnak (pl. jel-
tolmdacs biztositdsa a munkaeré-felvételi eljaras soran), vagy célozhatjik a cél-
csoportok bizonyos tevékenységekben valé magasabb aranyl részvételét (pl.
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néi felvételi kvotdk megdllapitdsa a vezet6i munkakorok esetében). Bizonyos
intézkedések konkrétan az adott célcsoportra vonatkozhatnak (pl. munkaidé-
kedvezmény a kisgyerekeseknek vagy a gyermekiiket egyediil nevelGknek), mig
masok a munkavallaldok Osszességét érintik, mégis kedvezbek egy-egy célcso-
portra (pl. a képzések munkaidGben torténé megszervezése, ez minden munka-
vallalét érint, de a csaladosokat, illetve az ingdzdékat hozza kedvez6bb helyzet-
be). Az intézkedési programot ugyanugy, mint az el6z6 részben, itt konkrétan
meg kell hatdrozni. Tisztdzni kell az eljdras menetét, a sziikséges dokumentaci-
ot, er6forrasokat, hataridéket és felel6soket.

A terv 6. része: Eljarasrend az egyenl6 banasmod kovetelményének meg-
sértése esetére. Az egyenl6 banasmadd megsértése, a zaklatas, jogellenes elki-
I6nités, megtorlas el6fordulasa esetére biztositani kell olyan belsd, munkahelyi
eljarast, amely Utjan a munkavallalé jogorvoslatot nyerhet. A minGségbiztositds
elveinek érvényesiilése, a rendszer folyamatos javitdsa érdekében érdemes
ezeket az eseteket belsé reklamacidként kezelni. A munkaltaté és a munkavalla-
16 érdeke is a kiils6 konfliktus elkeriilése.

Az esélyegyenl6ségi terv 7. és 8. része: Az egyenl6 banasméd kdvetelmé-
nyének érvényesitéséhez biztositott személyi feltételek és az EsélyegyenlGségi
Referens és az EsélyegyenlGségi Bizottsag feladatai. E fejezetrészekben a terv a
cimében megfogalmazottakat rogziti.

Természetesen az el6bb felvazolt szerkezet nem kébe vésett, igy az adott
szervezet sajat arculatanak megfelel6en valtoztathatja, mddosithatja esély-
egyenl@ségi tervének szerkezetét, felépitését és tartalmat.

Bar a versenyszektorban nem kotelez6, mégis a tdrsadalmi felelGsséget
vallald és ezt ki is nyilvanitd szervezetek rendelkeznek esélyegyenlségi tervvel.
llyen a Magyar Telekom is, mely Kétéves Esélyegyenl&ségi Tervet fogadott el.”’
A munkavallaléi érdekképviseletekkel k6zosen kidolgozott dokumentumot a
Magyar Telekom részérdl az eln6k-vezérigazgatd és a humaneréforrasért fele-
I6s vezérigazgato-helyettes, a munkavallaléi érdekképviseletek részérél a
Kdzponti Uzemi Tanacs elndke, a Tavkozlési Szakszervezet elndke és a T-Net
szakszervezet elnoke irta ala. Az aldbbi célcsoportokat hataroztak meg: nék;
csalddos munkavallalék (ezen beliil kiléndsen a harom vagy tébb 18 év alatti
gyermeket nevel6 munkavallalék, gyermekiket egyediil nevel6 munkavallaldk,
vagy fogyatékos gyermeket nevelS, vagy tartdsan beteg hozzatartozot dpold
munkatarsak); gyermekgondozasi tavolléten levé munkatarsak; megvaltozott
munkaképességl vagy fogyatékkal él6 munkatarsak.

> Letdlthets:
http://felelosseg.postr.hu/keteves-eselyegyenlosegi-tervet-fogadott-el-a-magyar-telekom
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Tobb esélyegyenldséghez kapcsolddo dij is van, mely mutatja a téma fon-
tossagat. *® Azt hisszik és reméljik mi is, hogy a versenyszféra felismeri az
esélyterv adta lehetfségeket, és valdban versenyel6nyhoz juttatja azokat a
cégeket, akik nemcsak elkészitik, de hatékonyan meg is valésitjdk a tervben
leirtakat.>

Az Eurdpai Unid fejlesztési tamogatasai soran kilon figyelmet fordit az
esélyegyenl@ség érvényesitésére. Ennek megfelel6éen az Operativ Tervek
(TAMOP, TIOP, KEOP stb.)*® az Uj Széchenyi Terv keretében kiirt palyazatok
nyoman megvaldsitandd minden projektnek hozza kell jarulnia az esélyegyen-
|6ség biztositdsahoz, a megfogalmazott esélyegyenléségi célokhoz, azaz az
esélyegyenl@ség erbsitéséhez — kilonos tekintettel a nék és férfiak kozotti
egyenl@ség, valamint a romak és a fogyatékossaggal él6k esélyegyenlGségének
erdsitéséhez. Az operativ programok fejezetei tartalmazzak az alapelv érvénye-
sitésének vonatkozo feladatait. Egyes esélyegyenl@ségi szempontok 6nallé fej-
lesztési célként (konstrukcidként, palyazatként) jelennek meg, mig masok koz-
vetett mdodon kivalasztasi (jogosultsagi vagy tartalmi értékelési) szempontok
lehetnek az egyes palyazatok elbiralasa soran. A foglalkoztatasi és a versenyké-
pességi prioritasok minél teljesebb és egyenlGbb elérése és hasznosuldsa szem-
pontjabdl minden projektnek vizsgalnia és érvényesitenie kell egy vagy tobb
esélyegyenlGségi tertlet/célcsoport értelmében a fejlesztés kdzvetlen és kozve-
tett hatdsait, és a jogilag a palyazé szempontjabdl kotelezd szint felett intézke-
déseket kell vallalnia a palydzé szervezetéhez kapcsoléddan, illetve a kiemelt
célcsoportok szdmara kedvezébb fejlesztésekkel.®

B A Legjobb NG&i Munkahely Dij, a dij honlapja: www.legjobbnoimunkahely.hu, A Csaladbarat
Munkahely Dij - a 2011-es let6lthetd: http://www.ncsszi.hu/csaladiegyensuly/.

2 A Magyar Telekom felel6s munkaltatoi torekvéseit tobb elismeréssel is jutalmaztdk: 2010
novemberében a Személyzeti Tanacsaddk Magyarorszagi Szovetsége altal alapitott HR Oscar-
dijjal. 2011-ben elnyerte az Ev HR-csapatanak jaré Aranyhid-dijat. A Csaladbarat Munkahely
2008 dij utdn a Magyar Telekom 2010-ben elnyerte a hazai Legjobb Munkahely cimet munka-
tarsai véleménye alapjan, 2011-ben pedig a kozép- és kelet-eurdpai Legjobb Munkahely cimet.
A Magyar Telekom birtokosa az Amerikai Kereskedelmi Kamara (AmCham) altal adomanyozott
Egészséges Munkahely 2009 dijnak is. Egyes esélyegyenlGségi dijakrdl a 11.5. fejezetben mi is
sz6lunk.

% | 4sd www.nfu.hu

& Esélyegyenléségi Utmutatd TAMOP- és TIOP-palyazok és értékelSk szamara, 2011. februar.
Alapvet6 tudnivalok. Let6lthet6: www.nfu.hu
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3.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

3.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében megismertiik az esélyegyenléség szerepét, torténeti sza-
kaszait és jogi szabdlyozasat az Eurépai Unidban és Magyarorszagon. Tisztaztuk
az esélyegyenl6ségi alapfogalmakat, mint az egyenlé banasmad, az esélyegyen-
I6ség, az egyenld esélyek politikaja. Bemutattuk az egyenlé bandsmaéd torvény-
fejezeteit, az esélyegyenlGségi kovetelmények érvényesitését a foglalkoztatas-
ban. Leirtuk a hatranyos helyzetd munkavallalék csoportjait, végil az
esélyegyenlGségi terv kotelezettségét a kdzszféraban és sziikségességét a ver-
senyszféraban, illetve széltunk a terv szerkezetérél.

3.3.2 Onellenérzé kérdések
1. Definidlja az egyenl6 bandsmadd, az esélyegyenl&ség és az egyenl6 esé-
lyek politikdja fogalmakat!

2. Az egyenl6 bandsmdd elvének milyen szabalyozasi teriletekre kell vo-
natkoznia?

Milyen EU-s jogszabalyokat ismer az esélyegyenl6ség vonatkozdsaban?
Sorolja fel a magyar esélyegyenlGségi jogszabalyokat!
Mutassa be az Antidiszkrimindcids Térvényt (céljat, fébb fejezeteit)!

Mit értlink védett tulajdonsag alatt, melyek ezek?

N o v ok~ w

Ismertesse az esélyegyenlségi terv készitésére vonatkozoé elvarasokat,
és mutassa be annak szerkezetét!

8. Sorolja fel és jellemezze a hatranyos helyzetli munkavallaléi csoporto-
kat!

9. A palyazatokban milyen elvardsokat fogalmaz meg a kiiré az esély-
egyenl@ség biztositasa érdekében?
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13. abra: A munkakérelemzés, tervezés, értékelés témakére a leckék rendsze-
rében

4.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ebben a leckében a munkakor felépitését nézzik végig a munkakor-
kialakitas kérdésein és alapfogalmain keresztll. Bemutatjuk a FEOR-t, a Foglal-
kozasok Egységes Osztdlyozasi Rendszerét, melynek jelent6s szerepe van a fog-
lalkoztatds adminisztracidjaban. Leirasra kerilnek a munkakoértervezés, a mun-
kakorelemzés és a munkakor-értékelés fogalmai, folyamatai, tevékenységeinek
eszkozei és felhasznalasi teriiletei. A lecke végén egy munkajogi dokumentu-
mot, a munkakori leirast mutatjuk be.

A hallgatd:

o képes lesz atlatni a munkakor alapfogalmait,

o képes lesz megkllénboztetni a munkamdvelet, a munkafeladat, a
munkaposzt, a munkakor és a foglalkozas tartalmi elmeit,

e tudja értelmezni a FEOR-t,

o képes lesz megtervezni, elemezni és értékelni a munkakoroket,
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o képes lesz kilonbséget tenni a munkakorbdvités és -gazdagitas kdzott,

o képes lesz munkakori leirast késziteni.

4.2 MUNKAKORELEMZES, TERVEZES,

ERTEKELES
4.1 CELKITUZESEK fa ilmpi
[ e R OTPE BB ] 4.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK l
. 4.3.2 Onellendrzd
3 7
[4 3.1 Osszefoglalas ] [ erdések J
4. LECKE l
4.2.1 Munkaker kialakitas 4.2.4 A munkakorelemzés
4.2.2 A Foglalkozasok Egységes 4.2 MUNKAKOR-ELEMZES, Py - drtékeld
Osztalyozasi Rendszere TERVEZES, ERTEKELES 4.25 A munkakor értékelés
423 Amunkakortervezes 4.2.6 A munkakori leirés

14. dbra: Gondolattérkép a 4. leckéhez

4.2.1 A munkakor kialakitasa

Az el6z6 leckében bemutatasra keriltek a vallalkozas miikodését
(emberier6forras-gazdalkodasat) befolyasold tényez6k, amelyek soran szere-
pelt a szervezet bels6 tényez6i kdzott a vallalkozas jogi és szervezeti formaja. Ez
természetes is, hiszen minden vadllalkozas a tevékenységét egy meghatarozott
szervezeti keret kozott végzi, ez a szervezeti felépités, vagy mas néven:
organogram. Minden vallalat kialakitja a munkamegosztast a dolgozdk kozott.
Egy vallalat organogramja a vallalaton belili felel&sségi korok és feladatok for-
malis dbrazoldsa. Meghatdrozza az illetékességi koroket és egyben a dolgozdk
helyét a hierarchian belil. A szervezetek, rendszerek elemekbdl éplilnek fel. A
gazdasagi szervezetek munkakordkbdl allnak, ezek képezik az épit6elemeket, a
munkakorok ala-, folé- és mellérendeltségi viszonyait latjuk a szervezeti abra-
ban. De ehhez el6szor elengedhetetlen a munkakorok kialakitasa, jellemz&inek
pontos feltarasa, egymashoz viszonyitott helyzetiik (értékiik) meghatarozasa.

A munkakor a szervezeten belll egy-egy folyamat, tevékenység alapegysé-
ge, amely a munkamegosztas alapjan elkilonil, és meghatarozza egy munka-
vallalé elvégzendé feladatait. A munkakér meghatarozott munkafeladatok és
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felelgsség alapjan az azonos munkaposztok csoportja.®* A munkakdr meghata-
rozza, ki mikor mit koteles tenni és milyen felel6sséggel. A munkakorok abban
kiilonbdznek egymastdl, hogy milyen feladatokat foglalnak magukban, és azok
eredményes ellatdsahoz milyen elvardsok, személyiségbeli feltételek, kompe-
tenciak és készségek sziikségesek.

A munkakor definialasat a munkakor kialakitasanak kérdéseivel tudjuk iga-
zan leirni.

Az alabbi dbraban azt mutatjuk be, milyen kérdésekre kell valaszt adni a
munkakor kialakitaskor.

Ki? Mit? Hol? Mikor? Hogyan?

15. dbra: A munkakér kialakitds kérdései®

A feltett kérdések kapcsan az alabbi valaszokat kell megadni:

KI? —iskolai végzettség, szakiranyu végzettség, a szervezetben milyen céllal
kell tevékenykednie, gyakorlat, munkatapasztalat, életkor, nyelvismeret

MIT? — milyen jellegl munkavégzéssel Iatjuk el a feladatokat

HOL? — egyrészt a munkavégzés konkrét helye, cime, illetve hol helyezke-
dik el a szervezetben a munkakor

MIKOR? — foglalkoztatasi forma (teljes vagy részmunkaidds), munkarend,
munkaid&rendszer

HOGYAN? — milyen munkafeltételek (iroda, titkarn6, szamitdgép stb.) ko-
zepette torténik majd a munkavégzés

MIERT? — hogyan jarul hozza a szervezet miikddéséhez, f feladataihoz.

Nagyon gyakori, hogy amikor a munkakor fogalmat halljuk, akkor egy konk-
rét poziciét, beosztast, allast értiink alatta, vagy egyszerlien egy konkrét sze-
mélyt tarsitunk hozza. Ez azonban az emberier6forras-gazdalkodasban szakmai
szempontbdl nem helyes, hiszen a munkakor, mint ahogy azt mar a lecke elején
tisztaztuk, K6vari Gyorgy szerint az azonos munkaposztok csoportja.

62 K&vari, Gyorgy: Gazdalkodds az emberi er6forrasokkal. Budapest, Orszagos Munkaligyi Koz-
pont, 1991.
83 Forras: Sajat szerkesztés.
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A munkakort lehet alulrdl felfelé és fentrdl lefelé is felépiteni. Mi az alulrél
torténd épitkezést mutatjuk be:

Munkamiivelet Munkafeladat Munkaposzt Munkakér

16. dbra: A munkakér-kialakitds alulrdl térténé épitkezési folyamata®

A munkamlivelet a munkakor elemi része, mely 6ndlléan végezhets, mér-
hetd, elemezhetd és értékelheté. Munkafeladat: egy vagy tébb munkamdve-
letbdl &ll. Altaldban egymasra épiild munkam(iveletek 6sszessége, melyet alap-
vet6en meghatdroz az adott folyamat szervezése. Végig kell gondolni a tartalmi
OsszetevGket abbdl a szempontbdl is, hogy az adott feladat mennyire egyedi
vagy rutin jellegl, nagy komplexitasu vagy egyszerl, megolddsa jol definidlt
vagy egyéni megldtasokat igényl6, illetve az elvégzéséhez milyen hatdskorok
definidlhatdk.®> Munkaposzt: ezt gyakran &llashelynek, pozicidnak is nevezziik.
A munkaposzt azon munkafeladatok 6sszessége, amelyet egy adott munkavalla-
I6nak el kell [atnia. A munkaposzthoz meghatdrozott feladatkor, hataskor, jog-
kor és felelGsségkor kapcsoldodik. Munkakér: a munkakér nem egyezik meg az
allashellyel, hiszen elvalik az egyéntdl, illetve az egyén altal betoltott allashely-
t6l. A munkakor alatt az azonos munkaposztok csoportjat értjlik.

Erdemes tisztaznunk a foglalkozas fogalmat is, mert a munkakdrok megha-
tdrozott csoportjai (hasonld szakképzettség, erGfeszités, felelGsség) alkotjak a
foglalkozasokat. De akkor ne hagyjuk definidlatlanul a beosztast. A beosztas a
szervezetben elfoglalt helyét mutatja meg az egyénnek.

4.2.2 A Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi
Rendszere

A munkakor vallalati kategéria, a vallalati emberier6forras-gazdalkodasi
tevékenység sordn a cég maga hatarozza meg nevét, tartalmat. Sokszor el6for-
dul, hogy az egyes vallalatok hasonld tartalmu, hataskorl és felel6sségkord
munkakoroket masként neveznek. Ugyanakkor van egy egységesitési igény az
allamhaztartas oldalardl, hiszen a cél, hogy azonosithatdak legyenek a hasonlé
munkakorok. Az emberieréforras-gazdalkodds soran a cégeknek torvényben

64 . o .
Forras: Sajat szerkesztés.

65 BAKACsI, Gyula— BOKOR, Attila — CsAszAR, Csaba — GELEI, Andrds — KovATs, Klaudia: Stratégiai embe-
ri eréforrds menedzsment. Budapest, KJK-KERSZOV, 1999.
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rogzitett kotelezettségei vannak az allamhaztartas kilonboz6 elemei felé, igy a
tarsadalombiztositds — Tarsadalombiztositas (TB), adé — Nemzeti Adédhivatal
(NAV), statisztika — K6zponti Statisztikai Hivatal (KSH) stb. felé. Ez tette szliksé-
gessé egy egységes nomenklatura bevezetését, ez a FEOR, azaz a Foglalkozasok
Egységes Osztalyozasi Rendszere (a tovabbiakban: FEOR). Ez a rendszer a foglal-
kozasokat a tevékenységek szakmai jellegének megfelel6en tartalmazza, az
adott foglalkozas gyakorldsahoz sziikséges szakképzettség, szakértelem figye-
lembevételével kialakitott csoportositasban. Az osztdlyozas tartalmazza a fog-
lalkozdsok megnevezését egy négyszamjegyli, decimadlis rendszerben. A
négyszamjegyl decimalis rendszeren belll az elsé szamjegy a foglalkozasi f6-
csoportot, a masodik a foglalkozasi csoportot, a harmadik a foglalkozasi alcso-
portot, a negyedik pedig magat a foglalkozast jelenti. 2011. januar elsejével
Iépett életbe a FEOR-08, amely az 1993-as rendszert valtotta fel. Ez a rendszer
figyelembe veszi az ILO (Nemzetkozi Munkaligyi Szervezet) altal kidolgozott és
mukodtetett nemzetkdzi rendszert, az International Standard Classification of
Occupations (ISCO)-t. A FEOR-08 nemcsak egy foglalkozasi lista, amely 812 fog-
lalkozast tartalmaz, hanem a foglalkozasok tartalmi leirdsat is magaban foglalja,
illetve tartalmazza az adott foglalkozdsok rovid tartalmi meghatdrozasait, kozli a
legfontosabb feladatokat, felsorolja a jellemz6 munkakoroket, tdjékoztat né-
hany kapcsolddd, de mashova sorolt foglalkozasrol.

3.tdbldzat_ A FEOR-08 fécsoportjai®

FGcsoport Foglalkozasi fGcsoport megnevezése
szama
1 Gazdasagi, igazgatasi, érdekképviseleti vezet6k, torvényhozok
2 Fels6foku képzettség 6nalld alkalmazasat igényl6 foglalkozasok
3 Egyéb, fels6foku vagy kdzépfoku képzettséget igénylé foglalkozasok
4 Irodai és Ugyviteli (Uigyfélkapcsolati) foglalkozasok
5 Kereskedelmi és szolgaltatasi jellegl foglalkozasok
6 Mez6gazdasagi és erdbgazdalkodasi foglalkozasok
7 Ipari és épitbipari foglalkozasok
8 Gépkezel6k, 6sszeszerelbk, jarmlvezetSk
9 Szakképzettséget nem igénylG (egyszerd) foglalkozasok
0 Fegyveres szervek foglalkozasai

Szellemi jellegii foglalkozasnak az 1-4. fGcsoportokba tartozoé foglalkoza-
sokat, fizikai jelleglieknek pedig az 5-9. fGcsoportokba tartozé foglalkozasokat
tekinti a rendszer.

% Forras: Sajat szerkesztés az aldbbi forrds alapjan: TOTHNE SikoRrA, Gizella: Az emberi eréforrds
gazddlkodds koérnyezeti tényezGi. In: Emberi eréforrds gazdalkodas, 2. fejezet. Szerk.:
Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiado, 2012. 69.
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Amikor valakit alkalmazunk, felvesziink az adott allashelyre, akkor a mun-
kakor FEOR-szamat is tartalmazza a jogviszonyszerz6dés, példaul a munkaszer-
z8dés, illetve ezzel jelentjilk be a TB-be és a NAV-ba az illet6 foglalkoztatasat.

4.2.3 A munkakortervezés

A munkakorok pontos megtervezésének az a célja, hogy a szervezeti stra-
tégidban megfogalmazott célok eléréséhez sziikséges feladatok ellatdsra kerdil-
jenek, ugy, hogy egyértelm( legyen, hogy a szervezetben ki, mit, mikor, hogyan,
miért és milyen hataskorrel és felel6sséggel tesz.

A munkakorvizsgalat soran elemezni kell az alabbiakat:

o szikséges kapcsolatok megléte az egyes munkakorok kozott,
o feleslegesen ismétl6dé feladatok,

e dontési hataskorok,

o megfelel6 szinten torténé munkavégzés,

o megfelel6 szinten torténd dontés,

e ellenérzési folyamat kialakitasa,

e eredmények mérése.

A munkakortervezés fGbb jellemzGi: a folyamatszemlélet és a teljességre
valo torekvés. A folyamatszemlélet azt jelenti, hogy a szervezeten belll meglé-
v6 és felmerilS feladatokat nem elszigetelten, hanem egy-egy tevékenység
részeként kell kezelni. A teljességre valé térekvés értelmében az dsszes el6for-
duld tevékenységet tartalmaznia kell a munkakortervezésnek, még a ritkan
elvégzenddket is. A vallalatnak alkalmazkodnia kell a megvaltozott kdrnyezet-
hez, igy a valtozasok rugalmassagot varnak el a szervezettdl, ami Ujabb és ujabb
elvégzendd feladatokat jelent a szervezetnek, igy a munkatdrsaknak is. Ezért
folyamatosan sziikség van a munkakorok alakitasara, tervezésére, Ujratervezé-
sére.

A munkakortervezés két esetét tudjuk megkiilonboztetni:

Egyrészt, ha egy 0j cég alapitasakor, Uj Gzem vagy szervezeti egység, cso-
port szdmara kell meghatdrozni a munkakoérok természetét, illetve tartalmat,
akkor zérdbazisu tervezésrdl beszéliink. llyen esetben a cél a munkafeltételek
kialakitasahoz és a munkaerg-sziikséglet meghatdrozdsahoz nyudjtandd infor-
macié megszerzése, illetve maguknak a munkakéri tevékenységeknek a kialaki-
tdsa. Itt tudjuk az elvégzendd feladatokat listazni és azokat munkakorokbe leha-
tarolni. Vagy ismerink egy modellcéget, -egységet, ahol hasonlé munkakorok
|éteznek, és ez alapjan — adaptalt mddon — tervezziilk meg a munkakoreinket.
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Masrészt, munkakortervezésre szilkség van a mar miikodo, adott szerve-
zeti strukturaval rendelkezé cégeknél is. Itt a ,,van” allapot felmérése és a
Jkell” allapot meghatdrozasa a munkakortervezd feladata.”’” A munkakér at-,
illetve Ujratervezésének tobb oka is lehet, pl. ha cégnél szervezeti valtoztatdsok
kovetkeznek be, akar leépités, fejlesztés, atalakitds kovetkezik be, vagy a cég
technoldgiat valt, ezek magukkal hozzdk a munkakdrék megvaltozasat is. igy
megszlinnek régi, vagy |étrejonnek Uj munkakorok, illetve egyes munkakorok-
hoz Uj feladatok, felelGsségek kapcsolddnak, vagy valnak le.

Erdemes szélnunk a munkakdrbdvitésrél, -gazdagitasrol és a rotaciordl is. A
munkakoérbdévités azt jelenti, hogy a munkakorhoz olyan Uj feladatot kapcso-
lunk, amit addig a betdltéje nem végzett, azaz horizontalisan béviil a munkakor.
A munkakor-gazdagitas pedig azt jelenti, hogy az eddig végzett tevékenységet
vertikalisan bévitjik, azaz egyes munkamdiveleteket adunk az eddigiekhez. A
munkakor-gazdagitds (vertikalis munkaterhelés) a munkatarsak pszicholdgiai
novekedésének lehet6ségét biztositja, ellentétben a munkakor-szélesitéssel,
amely a munkat strukturalisan teszi szélesebbé.®® A rotaciéval az egyes munka-
korok kozott mozgatjak a munkavallaldkat, azaz egyik munkakorbdl a masikba
helyezik at a munkavallalét. Ez torténhet vertikdlisan, amikor magasabb pozici-
Oba keriil a dolgozd, de torténhet horizontdlisan is, amikor a munkakdrének
»szintje” nem valtozik, csak annak tartalma, igy példaul a monotonitast lehet
kiklisz6bolni. A munkakori rotacidval csak révid ideig tudjak a dolgozdk negativ
reakciojat tompitani, hiszen a mindennapok monotdnidja a valtast kdvetben
hamar visszaall.

4.2.4 A munkakorelemzés

A munkakorelemzés a munkakoérok tanulmanyozasabdl, a rajuk vonatkozd
adatok gyUijtésébdl és a munkakorok leirasahoz és a munkavallaléval szemben
tdmasztott kdvetelmények meghatdrozasahoz sziikséges véleményalkotasbdl
allé, rendszerezett folyama*c.69 A munkakorelemzés a kiilonb6z6 munkakorok
tartalmanak feltardsa ugy, hogy ezzel a szisztematikus vizsgdlattal megallapitha-
téak és értékelhetSek legyenek a munkakort betoltére haté terhelések, a vele
szemben tdmasztott kovetelmények. A munkakoérelemzés célja olyan informa-

67 Dabasi Haldsz, Zsuzsanna: A munkakor tervezése, elemzése és értékelése. In: Matiscsakné Lizak
Marianna: Emberi er&forrds gazdalkodas, 4. fejezet, Budapest, Complex Kiadd, 2012.

68 GYOKER, Irén - FINNA, Henrietta - KRAICSAK, Zoltan: Emberi er6forrds menedzsment. MSC oktatasi
segédanyag mesterképzés hallgatdi szamara. Budapest, BME MVT, 2009.

69 GYOKER, Irén - FINNA, Henrietta - KRAICSAK, Zoltan: Emberi erdforrds menedzsment. MSC oktatasi
segédanyag mesterképzés hallgatdi szdmara. Budapest, BME MVT, 2009.
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ciok gyljtése, feldolgozasa és értékelése, amelyek leginkabb megfelelnek és
tdmpontot nydjtanak a human menedzsment dontéseinek.

A munkakorelemzés az emberieréforras-gazddlkodds fontos eleme, hiszen
az altala szolgdltatott, biztositott informaciok képezik a tovabbi emberie-
réforras-gazddlkodasi tevékenységek alapjat, melynek az aldbbi felhasznalasi
teriiletei vannak:

eredményeképpen elkészithet6 a munkakori leiras, illetve kiegészité-
seképpen a munkakor részletesebb jellemzése, a sajdtos munkakori
kovetelményprofil felrajzolasa.

az emberier6forras-tervezés, amelyhez informacioét kapunk arra vo-
natkozdan, hogy milyen atfedések vannak, mely feladatok feleslege-
sek, illetve hidnyoznak a szervezetbdl, és Osszességében milyen hu-
maner6forrasokkal mely munkakoérokben hany munkaposzttal
mikodik a szervezet.

az emberier6forras-beszerzésnél a toborzasi, kivalasztasi kritériumok
feldllitdsdhoz sziikség van a munkakori kotelezettségek alapjan a mun-
kakort betoltével szembeni kdvetelmények meghatdrozdsara. A kove-
telmények ismeretében felvazolhatjuk az idealis jelolt tulajdonsagait.

a teljesitmény értékelésénél az értékeléshez sziikséges szempontokat
a munkakor sajatossagai alapjan kell meghatdarozni.

a munkakéri kdvetelmények felsorolasa alapul szolgdl a személyzetfej-
lesztési programok konkrét tartalmanak megtervezéséhez. A munka-
kor-gazdagitdsi program végsé soron arra Osztonzi a dolgozdt, hogy
munkaja iranti felel6ssége, elkotelezettsége révén érjen el nagyobb
termelékenységet és jobb mindséget.

a munkakorvaltas (rotacio) és a munkakor-gazdagitas valtozatosabba
teszi a munkat, Ujabb és Ujabb kihivast jelent a dolgozék szamara, job-
ban mozgdsitja képességeiket, 0sztonzi szakmai ismereteik gyarapita-
sat.

a javadalmazasi politika (bérezés, 6sztonzés) kidolgozasanal is ismer-
nink kell a munkakorok sajatossagait. Elengedhetetlen, ha munkakoér-
értékelésen alapuld bérezést vezetiink be.

A munkakoérelemzés folyamata az alabbi tényezG6ktdl fiigg:

a szervezet nagysaga
a szervezet tipusa
a szervezet tulajdonformaja

az agazat jellege
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e aszervezeti felépités

A munkakorelemzés folyamata

A munkakoérelemzés folyamatdnak lépéseit az aldbbi dbra mutatja. Hirom
jol elkilonithet6 tevékenységhdl, szakaszbdl all a folyamat.

El6késziilet InformAaciogydijtés Az informacidk elemzése

17. ébra: A munkakérelemzés folyamata™

Az elGkésziilet feladatai:

e A munkakoérelemzés céljainak meghatarozasa
—  Ez lehet egy stratégiai cél elérésének megalapozdsa vagy egy ép-
pen felmeril6 probléma megoldasa, s6t tobb cél egylttes kitlizése.

o Az elemzésre kijelolt munkakorok meghatarozasa (koltség- és id6von-
zat), az elemzend6 munkakorok kivalasztasa:
—  reprezentativ,
—  kritikus pontok figyelembevételével,
—  gyakorisagot tikroz6en torténhet.

e Az elemzést végz8 team Osszeallitasa.

e Az érintettek tajékoztatasa. Tudatositanunk kell az elemzés céljat,
madszereit, a varhatd eseményeket és azt, hogy kik fogjak végezni az
elemzést.

Az informacidgylijtés szakasza

A konkrét munkakorrdl az informaciogydjtés kilonb6z6 mddszerekkel tor-
ténhet, minél széles eszkdzkészletet hasznalunk, annal megbizhatébb informa-
cidkhoz juthatunk. Az alkalmazhaté mddszerek és technikak széles skalajabdl
most csak a legismertebbeket mutatjuk be.

o A dokumentumelemzés, amely egy szekunder informaciéforrds, hiszen
mar meglévé dokumentumokat vizsgal, pl. munkakori leirds, eljarasi
rend, teljesitményadatok, torvények, igazgatdi utasitas, kilonleges
események jegyz6konyve, etalon munkakor, ezek mennyisége és fajta-
ja jelzés értékad.

70 . . .
Forrds: Sajat szerkesztés.
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Megfigyeléses mddszer: munkanap-fényképezés (feljegyzésre keriil az
Osszes adott munkaposztot érint6 torténés), ennek eszk6zos valtozata
—videokamera.

Megkérdezéses technikak: kérdGiv, interju (célszer(i tobb, révidebb
tevékenységelemzési kérdGivet kitolteni, példaul kilon a tevékenység
outputjardl, inputjardl, a feladatvégzés okairdl, esetleg a munkavégzés
javitasara vonatkozd javaslatokrél)

Az informaciok elemzése

A munkakorelemzést egy irdsos dokumentum zarja, mely tartalmaz egy le-

iré részt, melyet munkatiikdrnek nevezink, illetve egy elemzé részt, amely a
munkakorre jellemz6 terheléseket és kovetelményeket tartalmazza.

A munkatiikor a munkavégzés eredményének Osszefoglald leirdsa, amely

meghatarozza:

A munka eredményének jellegzetességét: targy, szolgaltatds, végter-
mék, félkész termék stb.

A feladatellatas jellemzéit, az eljardsi rendet, a munkavégzéshez sziik-
séges eszkdzoket, informacidkat, a munkavégzés id6beli sajatossagait.

A munkakor szervezeti strukturaba térténé beilleszkedését, Ggymint
a munkafeladatok elosztasat, a munkafolyamatok szervezettségét, az
irdnyitasi, ellen6rzési viszonyokat, a munkakorhoz tartozé hataskort,
jogkort, felelGsségi kort.

Az 6sztonzés, bérezés, javadalmazas modjat.

A munkatarsi kapcsolatok lehet6ségét, az ismeret- és készségfejlesztés
jellemzéit.”*

Az elemzd rész a terheléseket lebontja fizikai, pszichikai, szellemi szintre,

illetve meghatdrozza a munkakort bet6ltével szemben tdmasztott egészségligyi,
ismereti, tapasztalati, képességbeli kévetelményeket. Ebben a részben van arra
mad, hogy a munkakorelemzé team javaslatokat tegyen munkakor bévitésére,
gazdagitdsara, esetleg a rotacidra.

A munkakdrelemzés ezen részében keriil meghatarozasra a kompetencia-

profil, azon kompetencidk 6sszessége, amelyek egy adott munka hatékony el-
végzéséhez szilkségesek. (Ezt a 9. leckében még részletesebben kifejtjik.)

n FEKETE, Ivan — FRUTTUS, Laszlé — NEMESKERI, Gyula — PINTER, Zsolt — ZsoLpos, Mariann: A személyzeti
osztdly. Budapest, KIK, 1997.
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4.2.5 A munkakor-értékelés

A munkakor-értékelés olyan folyamat, amelynek segitségével megallapit-
haté egyes konkrét munkakorok relativ sulya vagy fontossaga. Ezen tevékeny-
ség célja, hogy egyértelmlen megallapithatd legyen, melyik munkakér milyen
jelentGségli a szervezetben.

A munkakor-értékelés sordn dsszehasonlitjuk a kilonb6z6 munkakoéroket,
rangsorba allitjuk azokat aszerint, milyen hasznossagi sorrendben, mértékben
jarulnak hozza az elért szervezeti eredményekhez. A kialakitott rangsor alapjan
besoroldsi rendszert, , kategoriakat” lehet képezni Ugy, hogy biztositott legyen a
kategoriak bels6 homogenitasa, azaz egy kategdridba kozel egyforma értékd
munkakorok kertljenek. Ugyanakkor az egymdstdl vald elvalaszthatdsagot is
biztositani kell, azaz lényegi kilonbség kell, hogy legyen két kiilonb6z6 katego-
ridba tartozé munkakér kozott. gy lehet egyértelm(ivé tenni (a munkavallalék
és munkaaddk szamdra egyarant) a munkakorrel jaré kdvetelményrendszert, és
az ezért jaré javadalmazast.

A Hay-maédszer

A munkakor-értékelési folyamatnak maddszeresnek, targyilagosnak, az ér-
tékelés eredményének pedig egységesnek és hitelesnek kell lennie. A munkakor
tartalmdra vonatkozé informacié a munkakor-elemzés adataibdl szerezhet6
meg. Nagyon sokféle mddszert hasznalnak a cégek, a kovetkez6kben a legelter-
jedtebb pontozasos modszert mutatjuk be, ez a Hay-mddszer. A Hay-mddszert
kozvetlendl a Il. vilaghdboru befejezését kdvet6en amerikai szaktandcsaddk
fejlesztették ki az Edward N. Hay Inc. cégnél. Innen kapta a nevét is. A mddszer
egy precizen kidolgozott mér&szamrendszer. Egy munkakornek a termelésben
vagy a szolgaltatasban betoltott értékét harom faktor (kompetencia, tényezd)
hatdrozza meg: a tudas, a problémamegoldas és a felelGsség, a fizikai munkako-
rok értékelésénél a munkakorilményeket, mint negyedik tényez6t mérlegelik.
Ezen kompetencidk és a munkakorérték kozotti logikai 0sszefliggésen alapul a
rendszer, amely a harom dimenzié mentén tovabbi dimenziok (még nyolc) alap-
jan hatarozza meg a munkakor besoroldsat.

A tudas: az elfogadhatd munkakéri teljesitményhez szilkséges ismeretek és
gyakorlottsag teljes 6sszege. Dimenzidi: a szaktudas szélessége és mélysége, a
vezetési képességek szélessége, az emberi viszonyok kezelésének képessége.

Problémamegoldas: a f6 tényezd annak mértékét vagy fokat jelzi, hogy az
adott munkakoér mennyire igényli a problémak meghatarozasat, elemzését és
megoldasat. A problémamegoldas két dimenzidja: a gondolati szabadsag és a
feladat altali kihivas.
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A felelGsség (beszamoltathatosag) annak a befolyasnak vagy hatasnak a
mértéke, amelyet az adott munkakor a vallalati/Uzleti tevékenységekre kifejt.
Dimenzidi: a cselekvés szabadsaga/fiiggetlensége, a hatas/befolyas és a nagy-
sagrend.

A munkakorértékét a harom emlitett f6 tényez6 pontszdmainak Osszege
mutatja. Azonos pontszam-kategéridba tartozé munkakorok értéke azonosnak
tekinthet6, azaz a munkakorok egyforma sulydak.

A munkakor-értékelés felhaszndlasa a bérrendszerek kialakitasaban elséd-
leges, de hasznosithaté a karriertervezésben, a kovetelmények meghatarozasa-
nal, a személyzetfejlesztési programok kidolgozasanal és a szervezetfejlesztés-
nél.

4.2.6 A munkakori leiras

A munkakari leirds készitésének célja a munkakér jellemzGinek, feltételei-
nek, a rendszeresen végzendé tevékenységeknek az irasba foglaldsa, amely egy
munkajogi dokumentum: a munkaszerz6dés és a Szervezeti és M(ikodési Sza-
balyzat (SZMSZ) melléklete. Rendezett irasos formdban rogziti a munkakort
beto6lts feladatait, a munkakor ellatdasahoz szitkséges meghatarozo jellemzéket,
a munkavallalé szervezeten bellli szerepét és a vallalati munkamegosztasban
elfoglalt helyét.

A munkakori leirds elkészitési, elkészittetési felel6ssége a munkaltatdi jog-
korrel rendelkez6 vezet6é. Természetesen az elkészitést, illetve tartalmanak
folyamatos karbantartasat delegdlja a vezet6. A munkakori leiras készitGje le-
het: a kdzvetlen vezetd, a személyligyi szervezet, a dolgozé 6nmaga vagy kiilsé
szaktandcsado.

A munkakori leiras kidolgozasanak kovetelményei: a rendszerelmélet,
melynek megfelel6en a vallalat feladataiba beillesztve kell meghatarozni, a
kozérthetd és egyértelml megfogalmazas, illetve a rovidség és tomorség.

A személyligyi szervezet felelés a munkakari leirasok elkészitéséért és fo-
lyamatos karbantartasaért, a kiilonb6z6 szervezeti egységek munkakori leirasa-
nak tartalmi, szerkezeti egységességéért, Gk taroljdk a személyi adatnyilvantar-
tasban a munkakori leirasokat, 6k szabalyozzak a jogszabdlyok betartdsaval a
kiadas madjat.

A munkakori leiras formai és tartalmi elemei

A munkakéri leirdsnak nincs jogszabalyban elGirt formai kotottsége, nincs
ra kilon formanyomtatvany.
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A munkakori leiras tartalmi elmei:

A szervezeti egység megnevezése, esetleges kddja.

A munkakor megnevezése: FEOR-kdd és a hozza kapcsolddd elneve-
zés.

A munkakor helye a szervezetben: a kdzvetlen felettesi és az alaren-
delt munkakér megnevezése.

A munkakor feladatai: a feladatok felsorolasa csoportositva hataskor,
munkamaodszer, jogkor és felelGsségi kor szerint.

A kapcsolattartas madja: irdnyultsag szerint (szervezeten beliil, szer-
vezeten kiviil), jellege szerint (funkcionalis, tandcskozasi, véleménye-
zési, tajékoztatasi, adatszolgaltatasi, jelentési, igénylési).

A helyettesitési viszonyok: a munkakort betoltét ki helyettesitheti, il-
letve a munkakort bet6ltd kit helyettesithet, tovabba részletezni kell a
helyettesités formajat, hogy teljes korl-e vagy részleges a helyettesi-
tés.

Zaro adatok: a készités korilményei (a munkakoéri leiras kidolgozdja,
kiadéja, a hatalybalépés id6pontja, érvényességi id6tartalma), tudo-
masul vétel (a munkavallalé elolvasta, a benne foglaltakat tudomasul
vette, és magdra nézve kotelez§ érvénylinek tartja), alairasok (a mun-
kaltatoi jogkor gyakorldja és a munkakdrt betdltd mindenképpen ala
kell, hogy irja, de aldirhatja még munkakori leirdst kibocsatd, a szak-
szervezet képviselje és akar az emberieréforras-gazdalkodas munka-
tarsa, vezetdje).

4.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

4.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében megismertiik a munkakor kialakitasanak kérdéseit, tisz-
taztuk a munkamtivelet, a munkafeladat, a munkaposzt, a munkakér, a foglal-
kozas fogalmait. Bemutattuk a Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszerét,
a munkakortervezés, a munkakorelemzés és a munkakor-értékelés folyamatat
és eszkozeit, majd a lecke végén a munkakori leirds formai és tartalmi elmeit
ismertik meg.

1.
2.

4.3.2 Onellendrzé kérdések

Mutassa be a munkakér alapfogalmait!

Mutassa be a munkakor kialakitasanak kérdéseit!
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Ismertesse a FEOR-rendszert, mi a szerepe a foglalkoztatasban?
Mutassa be a munkakorelemzést!

Tegyen kiilonbséget a munkakorbdvités és -gazdagitds kdzott!
Mit értlink rotacio alatt?

Mutassa be a munkakértervezés folyamatat!

Ismertesse a munkakor-értékelést!

W Ny W

Mutassa be a Hay-féle munkakor-értékelési modszert
10. Melyek a munkakori leiras formai és tartalmi elemei?
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18. dbra: A munkaerd és karriertervezés témakore a leckék rendszerében

5.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

A leckében bemutatasra keriil a munkaerd-tervezés fogalma, folyamata, a
tervezés szintjei és kapcsoléddsa mas emberier6forras-gazdalkodasi folyama-
tokhoz. A munkaer$ stratégiai és operativ szintl tervezése utan irunk az
emberieréforras-tervezés és a munkaerd-tervezés kapcsolatardl, részletesen
bemutatasra kerlilnek a munkaerd-tervezés fazisai, a munkaeréigény elbrejel-
zése, a munkaerd-kindlat elérejelzése és az akcidtervek az eltérések megsziinte-
tésére. A lecke masodik része a karrierrél szél. Megismerjiik a karrier fogalmat,
befolyasold tényezdit, kifejtjik a karrierfejlesztés folyamatat, és megismerjik a
kiilonb6z6 karrierutak f6bb jellemzdit. Bemutatjuk a karriertervezés helyét az
emberieréforras-gazdalkodasban és megismerjik a Greenhaus-féle karrier-
menedzsment modellt.

A hallgatd:

o képes lesz atlatni a munkaerd-tervezés folyamatat,

o képes lesz megkiilonboztetni az emberieréforras-tervezést és a mun-
kaer6-tervezést,

o képes lesz atlatni a munkaerd-tervezés szintjeit,

o képes kovetni és azonositani a munkaer6-tervezés fazisait,
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o képes szintetizdlni a munkaerGigény elérejelzése, a munkaer6-kinalat
el6rejelzése és az akciotervek az eltérések megsziintetésére fazisokat,

o képes lesz dontést hozni az akcidtervben haszndlhaté eszk6zokrdl,
o képes definidlni és megérteni a kiilonbozé karriereket,

e képes azonositani a karrierutakat,

o képes leirni a karrierfejlesztés és a karriertevezés folyamatat,

o képes atlatni a Greenhaus-féle karriermenedzsment modell elemeit.

5.2 MUNKAERO ES KARRIERTERVEZES

[ 5.1 CELKITOZESEK ] [

ES KOMPETENGIAK 5.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK ]

kérdések

{ 532 Onellentrzs

I 5.3.1 Osszefoglalas

5. LECKE ]

5.2.1 A munkaerd tervezés szintjei 5.2.5 A karrier
\ /
5.2.2 A munkaerd stratégiai tervezése 4—[ 5.2 MUNKAERO ES KARRIERTERVEZES }—» 5.2.6 A karrierfejlesztés és karrier utak
/ \
5.2.3 Az operativ emberi eréforras 5.2.7 A karriertervezés helye
tervezés az emberi eréforras gazdalkodasban
SO WA iiKaeTate 528 Greenhau;gzrer‘\”eémenedzsmem

19. dbra: Gondolattérkép az 5. leckéhez

5.2.1 A munkaerd-tervezés szintjei

A villalkozas jov6képét a cég kildetése irja le, amely irdsban rogziti azokat
az alapelveket, amelyeket a vallalat (a kornyezetével és munkatarsaival kapcso-
latban) érvényesiteni kivan. Erre kell éplilnie a munkaerG-tervezésnek, melynek
harom szintje (a tervezés altalanos szintjeihez igazodva): a stratégiai, a taktikai
és az operativ szint. Ez a harom tervezési szint hierarchiat alkot abban az érte-
lemben, hogy a feljebb IévG szint keretet ad az alatta elhelyezkedd szint terve-
zéséhez.
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Stratégiai szint

Taktikai szint

Operativ szint

20. dbra: A munkaerdé-tervezés szintjei’

Stratégiai szinten készil a human (emberier6forras-) stratégia, amely ,,a
vallalati, intézményi stratégia része, meghatdrozza a személyilgyi funkciok tar-
talmat és sulyponti elemeit, a vallalat hosszu tavd fennmaradasanak cél- és
eszkozrendszere, szdmba veszi a vallalkozds mindazon human adottsagait, ame-
lyekt6l hosszu tavon erds, stabil piaci poziciokat remélhet, illetve azokat a
gyenge pontokat, melyek a fennmaradas szempontjabdl veszélyt és a konku-
rencianak tamado fellletet biztositanak. A konkrét human stratégiai célok a
szervezeti kiildetés (misszio) alapjan fogalmazhatéak meg.” ”® Ez altaldban 3-5
éves tervezési idészakot jelent.

Taktikai szinten a munkaerG-tervezés egy kozéptavu tervezést jelent, 1-3
éves tervezési id6szakot takar. Ezen a tervezési szinten minden emberi-
eréforras-funkcidra, -tevékenységre egyenként készitlink irdnymutatast (mun-
kaer6-biztositasi terv, javadalmazasi terv, képzési terv, karriertervezés, szerve-
zetfejlesztés stb.).

Operativ szinten a munkaerd-tervezés egy rovid tavu tervezést jelent, ez
egyéves tervezési idGszak. Ezen a szinten keril sor a ,napi” gyakorlatok kialaki-
tasara, a vallalatot ért kils6-belsé valtozasokra, kihivasokra torténé azonnali
valaszok megfogalmazdasara és végrehajtasara. Az operativ human tevékenysé-
gek legfontosabb eleme a végrehajtas tervezése és ellendrzése. A villalat tevé-
kenységének ,ciklikussagatol” fliggéen havi, negyedévi, illetve féléves terveket
készitlink, amelyek kozétt a munkaeréterv megvaldsitasa, az 6sztonzési rend-
szer mlkodtetése, a teljesitményértékelés végrehajtdsa, a képzés és tréningek

2 Eorras: Sajat szerkesztés.
 Dabasi Haldsz, Zsuzsanna: Emberi eréforrasok tervezése. In: Matiscsakné Lizak Marianna
(szerk.): Emberi eréforras gazdalkodas, 5. fejezet, Budapest, Complex Kiadd, 2012. 144.
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szervezése, hatékonysaguk elemzése és az egyes emberek megfelel6 munka-
korben vald hasznositasa szerepel.

5.2.2 A munkaero stratégiai tervezése

A human stratégia egy funkcionalis stratégia, amely meghatdrozza az lzle-
ti stratégia sikeres megvaldsitasahoz sziikséges mennyiségli, mingségi (6ssze-
tételli) munkaerGigényt, és az ennek biztositasdhoz sziikséges feladatokat.

A human stratégia kialakitasanak folyamata négy Iépésbdl all. Ezt mutatja
a kovetkezd abra.

Koérnyezeti Prognosztizalas Stratégiai Dontés
tényezG6k akcidtervek
elemzése

21. Gbra: A humdn stratégiai tervezés folyamata™

A vallalkozas kérnyezetének (ezek elemeirdl a 2. leckében irtunk) elemzé-
se emberi eréforrds szempontjabodl az elsé 1épés. A kiilsé kérnyezetelemzést a
vallalat sajat bels6 elemzése koveti, azon belll is elsésorban a humanpolitika
helyzetelemzése, majd ezek eredményeinek segitségével 6sszegezheték a jelen-
legi jellemz6k, valamint mérhet8k fel a jovével szemben tamasztott elvarasok A
prognosztizalas eredményeként hatarozhatdk meg az emberi erdéforrashoz
kapcsolédd célok, melyek alapjan egyrészt elkészithet6k az emberieréforras-
tervek, masrészt olyan standardként szolgadlnak, amelyhez viszonyitva értékel-
het6 az emberier6forras-gazdalkodds hatékonysaga. A stratégia akcidtervek az
igények (prognodzis) és a lehetGségek (adottsagok) Osszevetése, az eltérések
meghatdrozdsa és a teenddk kidolgozdsa tobb lehetséges valtozatban. Ekkor
kezdGdik a szé igazi értelmében vett tervezés, melynek soran alternativak ké-
szlilnek a prognosztizalt igények és a jelenlegi adottsagok kozotti eltérések
megsziintetésére. DOontés: az alternativakat a célok és kritériumok ismeretében
kell értékeli, és ennek eredményeként kell a dontést valamelyik alternativa
mellett meghozni.

5.2.3 Az operativ emberieroforras-tervezés

Az operativ emberier6forras-tervezés az emberieréforras-sziikségletek és
-fedezetek Osszhangjanak megteremtésére iranyul. Meg kell taldlni az egyen-

74 . s .
Forras: Sajat szerkesztés.
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sulyt a tervezett tevékenységek emberier6forras-szilkséglete és a tervezett
emberier6forras-fedezete kozott. Ha ugyanis kevesebb embert biztositunk,
akkor az a tevékenységek elvégzésének rovasara mehet (akar mennyiségben,
akar mindségben), ha viszont tébb embert foglalkoztatunk a szlikségesnél, ak-
kor az ki nem haszndlt munkaeré6t fog jelenteni. Az operativ tervezés lényege
tehat az egyensuly.

Eréforrasmérleg
Tervezett tevékenységek Tervezett er6forras
eréforras sziikséglete fedezet

22. dbra: Az operativ tervezés lényege”

Az operativ humaner6forras-tervezés minden emberieréforras-gazdal-
kodas teriilet éves tevékenységének leirdsat jelenti, altalaban a kévetkezd ele-
meket tartalmazza.

e Munkaeréterv vagy mas néven a létszamterv. Emberieréforras-
felhasznalas tervezése.

e Kompenzaciods terv, azaz bér- és bérkoltségterv.

o Képzési és vezetésfejlesztési terv.

e Teljesitménymenedzsment rendszer terv.

e  Munkaigyi kapcsolatok, kommunikaciés terv.

A kovetkez6kben a munkaerétervvel foglalkozunk.

5.2.4 A munkaeroterv

Az emberieréforras-gazdalkodas egyik tervezési terilete a kiilonb6z6 fela-
datok ellatasahoz sziikséges létszam nagysaganak a meghatarozasa, amely so-
ran az elkészilt tervet szokas lIétszamtervnek is nevezni. A munkaerd-tervezés
(Iétszamterv) célja: a megfelel6 szamu és Osszetételli munkaerd biztositasa a
megfelel6 munkakorbe, a megfelel§ id6ben. A |étszamtervek tehat mennyiségi
és mindségi elemeket tartalmaznak. Mennyiségi |étszamsziikséglet alatt értjik
azon emberek szdmat, akiknek a feladatok végrehajtasahoz egy meghatarozott
id6pontban vagy id6tartam alatt rendelkezésre kell allniuk. A min&ségi létszam-

75 . . .
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szlkséglet megtervezéskor azt is meg kell hataroznunk, hogy a sziikséges em-
bereknek milyen kompetenciaval kell rendelkeznilik, azaz meghatdrozzuk a
munkaeré O0sszetételét, szerkezetét.

A munkaerdterv kialakitasanak legfontosabb szempontjait az 5M-mel fe-
jezhetjik ki, melynek elemei:

e amegfelel6 embereknek,

e amegfelel6 id6ben és helyen,

o amegfelel6 cselekvési szabadsaggal,

e megfeleléen a szervezet igényeinek,

o amegfelel6 munkat kell végezniiik.

A munkaerd6-tervezés fazisai: a munkaeré-igény el6rejelzése, a munka-
er@-kindlat el6rejelzése és az akcidtervek az eltérések megsziintetésére.

A munkaeré- A munkaeré- Akcidtervek az
igény eldrejel- kinalat elére- eltérések megsziin-
zése jelzése tetésére

23. dbra: A munkaeré-tervezés fazisai’

A munkaerdigény (munkaer6-sziikséglet vagy létszamigény) el6rejelzé-
se

A munkaerG-szikséglet a vallalatok munkaerdigénye, az a sziikséges lét-
szam, amellyel a vdéllalati stratégidban meghatarozott célok a leghatékonyabban
ellathatdak. A vallalat munkaeré-sziikségletét szamos tényezé befolydsolja, pl.
az alkalmazott technoldgia, a gyartasi folyamat jellege és a technika fejlG6dése, a
termelés tomegszer(isége és a kiszolgald tevékenységek kore. A munkaergigény
(létszamigény) el6rejelzése torténhet:

o objektiv mddszerekkel (statisztikai elemzések alapjan, trendelemzés-
sel, aranyelemzéssel vagy idétanulmanyok segitségével), illetve

o szubjektiv modszerekkel (szakért6i becsléssel, megitéléssel, veze-
t6i/szakértbi véleményekkel).

76 . s .
Forras: Sajat szerkesztés.
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A munkaerd-sziikséglet kielégitése torténhet:

e arendelkezésre allo, meglévé foglalkoztatottakbdl, ilyenkor (ilyen eset
lehet, ha a meglévé munkavallalék egy része nem alkalmas az adott
munkakorre, vagy elmegy a cégt6l) potold sziikségletrdl beszéllnk, il-
letve

e a kils6é munkaerépiacrdél, ha nem elegendé a feladatok ellatasahoz az
el6z6 id6szak létszammennyisége, ekkor bovitési sziikségletrdl beszé-
lGnk

A munkaerd-kinalat (fedezet) elGrejelzése

Ha a szervezet megallapitotta a szlikséges |étszamot, akkor azt kdvetSen
meg kell tervezni a munkaeré6forrast, azaz honnan biztositjuk a |étszdmot. En-
nek a tervezésnek alapvetGen két teriilete van:

Bels6 munkaerd- Kiils6 munkaeré-
kinalat kinalat

24. dbra: A munkaeré-fedezet forrdsai”’

A bels6 forras meghatarozasa azt vizsgdlja, hogy varhatéan mennyien és
kik fognak a vallalatndl maradni, mig a kils6 forras szambavétele azt elemzi,
hogy kikre, milyen szdmban szamithatunk, és 6k milyen jellemzével birnak, mint
potencialis munkavallaldk. Amennyiben a bels6é munkaerépiacrél nem tudja a
szervezet kielégiteni munkaer8igényét vagy minGségi cserét kivan végrehajtani,
Uj munkavallaléit a kiilsé forrasbol, a munkaerdpiacrél szerzi be.

A kovetkez6kben csak egy dbra segitségével foglaljuk 6ssze a belsé és kiilsé
munkaeré-kinalat elemzésének, el6rejelzésének eszkozeit.

77 . . .
Forrds: Sajat szerkesztés.
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BELSO MUNKAEROG- KOULSO MUNKAERO-
KINALAT ELEMZESE KINALAT ELEMZESE

*Szakértelemleltar-, adattar-elemzés -Multbéli tapasztalat
*Fluktuacioelemzés, kategoérianként, a hianyszakmakrol stb.
okonként Az oktatasi rendszer és a specialis
*nyugdijazas szakképzé intézmények
-athelyezés, vezénylés kibocsatasi szamai
-lemondas *A vonzaskorzetben tortend
«felmentés felszamolasok, tzembezarasok,
sjogviszony megsziintetés vallalkozasinditasok
ko6z6s megegyezéssel *Tomegkozlekedési valtozasok
*Bels6 mozgasok elemzése *Helyi munkanélkiliségi rata
-elSléptetés
evisszamindsités
-athelyezés

i |

A belsd kinalat eldrejelzése A kiilsé kinalat elérejelzése

25. dbra: A belsé és kiilsé munkaerd-kindlat elemzésének, elérejelzésének esz-
kézei’®

Akciotervek (az eltérések megsziintetésére)

A munkaeré-sziikséglet és a fedezet ritkdn van 6sszhangban. Ossze kell
vetni a munkaerdigény (kereslet) elGrejelzését a munkaerd-kindlat elGrejelzésé-
vel, ezt mutatja a kévetkez6 abra.

A két elGrejelzés kozott lehet egyezBség, illetve kétféle eltérés: felesleg
vagy hiany. Mindkét esetben akcidtervet kell kidolgozni az eltérés kezelése
érdekében. Ha nincs eltérés, akkor sincs automatikusan vége a folyamatnak,
mert lehet min&ségi cserét lefolytatni a munkaeré-allomanyban.

A munkaerdgiény (kereslet)
eldrejelzése

| |

‘ Eltérések l—-) ha semmi
; | ¢

ha felesleges ha hiany

’ <> ‘ A munkaerd-kinalat eldrejelzése

Akcidtervek az eltérések megszintetéséhez

26. dbra: A munkaerd-tervezés folyamata és fézisai”®

78 . - .
Forras: Sajat szerkesztés.
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A munkaeré-kereslet és -kinalat 6sszevetését kdvetGen az 6sszehangolasra
szolgalé akciodk:

o Akcidk egyezOség esetén: EgyezGség esetén a kereslet-kindlat kozott
nincs eltérés, de strukturalisan vagy féldrajzilag kiilonbségek lehet-
nek. (llyenkor az akcidk lehetnek: athelyezések, atképzések, mindségi
csere.)

e Akcidk létszamhiany esetén: Felvétel, visszahivas, Ujraalkalmazas, at-
képzés, vdllalkozdi szerz6dések, termelékenységfokozas, tuldra, rész-
munkaid6 novelése.

o Akcidk létszamfelesleg esetén: Létszamstop, természetes fogyas, els-
nyugdij-6sztonzés, atképzés, munkaidé-csdkkentés, elbocsatasok, to-
meges létszamleépités.

5.2.5 A karrier

Mar Székratésznél megjelenik a gondolat: ,,a cél nélkili élet nem méltd
élet”, mig Seneca azt mondja: ,,nincs annak jé szél, aki nem tudja, melyik kiko-
t6be tart”. Ezek az idézetek is felhivjdk a figyelmet a sikerre. Minden ember
torekszik a sikerre. A siker utani vagy motivalja a hétkdznapi cselekvéseinket. A
siker szubjektiv, az emberek egyénenként mast és mast tekintenek sikernek, és
mas-mas maédon igyekeznek azt elérni. A siker, a karrier gyakran 6sszekapcso-
16d6 fogalmak.

A karrier gyors, sikeres el6menetelt, érvényesiilést jelent. Magyarorszagon
a gyakorlatban elterjedt nézetek szerint az a karrier, ha valaki gazdasagi vezetd-
vé vdlik, ha valaki egy szervezeti ranglétran egyre magasabbra keril, ha valaki
minél nagyobb ismertségre tesz szert stb. A karrier tehat hagyomanyosan a
szervezeti hierarchidban valé feljebb lépést jelenti. A francia eredetl carriere
sz azonban életpalya, életut, palyafutas jelentés(.?

Ha a karrier sz6 angol eredetébdl indulunk ki, a ,carriageway” Uttestet je-
lent®, amely folytonossagot mutat. Greenhaus® szerint a karrier mindazoknak
a munkatapasztalatoknak a teljes sorsa, amelyet az egyén felhalmoz életpalydja
alatt. , A karriert értéksemlegesnek tekinti, nem mindsiti annak tartalmat, a

pozitiv mindsités nem tapad magdanak a karriernek a fogalmahoz. Nem kot6dik
sem beosztashoz, sem szervezeti elémenetelhez, sem egy adott foglalkozashoz

7 Forras: Sajat szerkesztés.

g0 Magyar Larousse Enciklopédia 2. 1992. 360.

& NicHoLson, Nigel — WEsT, Michael: Managerial Job Change: Men and Women in Transition.
Cambridge, Cambridge University Press, 1989.

82 GREENHAUS, Jeffrey H.: Career Management. Chicago, Dryden Press, 1987, 468.
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egy adott szervezeten belil. Mindenki, aki részt vesz a tdrsadalmilag szervezett
tevékenységekben, alakitdja és elszenvedbje valamilyen karriernek, amely 6sz-
szességében lehet pozitiv vagy negativ kimeneteld, és az egyes szakaszok valt-
hatjak egymast. A karriert a tarsadalmi gyakorlat mindsiti kialakult szimbo-
lumrendszerével: a fejl6d6 (sikeres), stagnald és visszafejl6d6 (sikertelen)
jelz6kkel latja el. Az aktiv életpalya egészében altaldban sikeres és kevésbé sike-
res, esetleg sikertelen vagy stagndld szakaszok valtjdk egymast. Az egyén felké-
szliltségét, érettségét jelzi, hogy miként tud fellilemelkedni a sikertelen szaka-

szokon, s hogy milyen stratégiat valaszt életpalyaja mindségének javitasara.

5.2.6 A karrierfejlesztés és a karrierutak

A karrierfejlesztési megoldasok tobbsége hagyomanyosan a szervezeti hie-
rarchiaban vald feljebblépést jelenti. A linedris-funkcionadlis szervezetekben el is
fogadhaté ez a felfogds. Az utdbbi években azonban sok szervezetben megfi-
gyelhetd a hierarchia lebontasara vald torekvés, a vertikdlis szintek csokkenté-
se. Ezzel parhuzamosan a karrier — U] felfogas szerint — nem a képzeletbeli Iét-
ran valo felemelkedést jelenti, hanem az egész személyiség gazdagodasat,
kompetenciafejlesztését. Ezen konkrétan a szakmai-mddszertani, szocidlis és
emberi kompetencidk kiszélesitését lehet érteni. Példaul a munkakor betolté-
séhez és kiemelkedd teljesitmény eléréséhez kapcsolddd kompetencidk lehet-
nek: a szaktudds gyakorlati alkalmazdasa, a fejl6éd6képesség, a mindségre valo
torekvés, a helyzet- és problémafelismers képesség, az informaciok megszerzé-
sének és tovabbitasanak képessége.®

A karrierutak fajtai: *

Tradicionalis karrier: az egyén kotelez§ iskolai tanuldsat kovetSen vélaszt
egy szakmat, foglalkozast, erre felkésziil, elhelyezkedik, és évrél évre halad el6-
re a ,ranglétran”. Vagyis ez egy felfelé irdnyulé mozgdst jelent valamely szak-
man vagy munkaterileten belil.

Korai felfutas karrier: elsGsorban az idGbeliséget fejezi ki, azt, hogy az
adott személy allasba helyezkedése utan rovid idé alatt jut magasba.

Professzionalis karrier: a szakmai hozzaértés alapjan magyarazza a hirtelen
felemelkedést.

& GREENHAUS, Jeffrey H. - CALLANAN, Gerald A.: Career Management. Hartcourt College Publishers,
1993.

84 Matiscsakné Lizak, Marianna: N6k a munkaer6piacon és a vezetésben. Miskolc, PhD. dolgozat,
Kézirat, 2006.
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A helyét keresé karrier azt fejezi ki, hogy az aktiv életpalya munkahelyi
életpalydk sorozatdval irhaté le, amelyben sikeres és kevésbé sikeres, esetleg
sikertelen vagy stagnalé szakaszok valtjdk egymast.

Az ,akcids” vagy helyzetkarrier esetében a szervezet altal kindlt lehet&sé-
gek adnak id6nként el6bbre jutdst a személynek, aki azt gyorsan ki is haszndlja.

»Amerikai dlom” karrierrdl akkor beszéliink, amikor egy véletlen vagy sze-
rencse kindlta helyzet ropiti igen révid id6 alatt a munkavallalét az ,,dlmokig”. A
lassan éré karrierre éppen a forditott helyzet a jellemzd.

Multikarrier vagy ,hintakarrier” esetében egy adott munkateriileten elért
magas palyaiv utdn egy hanyatld fazis kovetkezhet be. Ez a pihenés, regenera-
I6das iddszaka, amely szintén munkat jelent, de nem olyan eréfeszitést igény-
I6t, mint az el6z6 munkakorben volt. Majd ismét jon egy Ujabb kihivas, egy
Ujabb megmérettetés. Es ez igy megy véltogatva.

A konzervativ karrier esetében lassan, egyenletesen jut egyre feljebb és
feljebb a ranglétran az egyén.

A konvenciondlis hivatali karriert a munkaadd szamara megszakitas nélkal
nyujtott szolgalat jelenti, melynek soran a szakmai el6menetel gyakran a fold-
rajzi mobilitast is megkoveteli.

A korai felfutas és megallapodas karrierje azt fejezi ki, hogy elég gyorsan
jut el egy szintre a személy, s tolt be ezen a poszton hosszabb id6t.

A karriert harom alapvet6 tényezécsoport hatarozhatja meg:

o A személyes képességek és a csaladi er6forrasok. Ezek tartalmazzak a
karrier érdekében felhasznalhaté adottsagokat, készségeket, képessé-
geket, tudast, szakmai gyakorlatot, valamint a csaldd anyagi lehet&sé-
geit és kapcsolatrendszerét.

e A kornyezet altal kinalt lehetGségek csoportja. A tarsadalmi és gazda-
sagi kornyezet a karrier szempontjabdl lehet&ségeket és egyuttal kor-
latokat is jelent. A kdrnyezet alapvet6en befolydsolja, hogy az egyén
képes lesz-e az altala kit(izott karriercél elérésére.

e A szandékok és a torekvések egylttese. Ez annak a tudatositasa, hogy
mit akar elérni a személy. A jovével kapcsolatos vagyak, almok, elkép-
zelések tartoznak ide. A szandék vezérli a cselekedeteket, és irdnyit a
mindennapi célok kit(izésében és elérésében.
Pintér Zsolt szerint® a sikeres karriernek harom alapvetd 6sszetevéje
lehet.

8 Pintér, Zsolt: Hogyan csinaljunk karriert? Horton Books, Budapest, 2001.
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e A munka tartalma, amely a legvonzdbbnak itélt szakteriileten végzett
feladatokat és a felelGsséget egyiitt jelenti.

¢ A munkafeltételek, amelyek a szervezet jellegét, méretét, a munka-
rendet, az id6beosztast, a szlikebb értelemben vett munkakorilmé-
nyeket, a munkahely foldrajzi elhelyezkedését, a leendé munkatdrsak
is jelentik.

e A munkabér és javadalmazas, amely a keresetet és az egyéb juttata-
sokat foglalja magdban.

Természetesen egyéni szinten ezeknek a feltételeknek, 6sszetev6knek el-
tér6 hangsullyozasa lehet, egyénenként valtozik, kinek mi a fontos.

5.2.7 A karriertervezés helye az emberieréforras-
gazdalkodasban

A karriertervezésnél arra iranyul a figyelem, hogyan lehet tudatosan vala-
kit képessé tenni mas, egyre bonyolultabb munkatartalmid munkakor betoltésé-
re. A karriertervezés tehat nem csak egy specialis személyzetfejlesztési feladat.
Osszefoglalja mindazokat az egyénre megallapitott céliranyos, emberieréforras-
fejlesztési feladatokat, melyek elvégzése az egyén fejlesztésén keresztiil a szer-
vezet eredményes miikodését is tdmogatja. A karrierfejlesztésnek nincsenek
specialis mddszerei, inkdbb a személyzetfejlesztés altaldnosan haszndlt mddsze-
reinek egylttes alkalmazdasardl beszélhetiink.

Ha a karriertervezést az emberi eréforras fejlesztésének egyik eszkozeként
tekintjuk, akkor az a kbvetkezé mdédszerekkel all kapcsolatban:

Ideiglenes Kiilonb6z6 C i v L
megbizasok munkatapasztalatok Ertékeld kézpontok
Felkészités és Az emberi eréforras . -

. P N . Oktatas, tréningek

tanacsadas fejlesztése
Munkak®or- Hatékony Karrierfejlesztési

gazdagitasa felettes-beosztott workshop (miihely)

kapcsolat

27. dbra: A karriertervezés médszerei®

86 . s .
Forras: Sajat szerkesztés.
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A karriertervezés 6nallé rendszer, amely egymassal kdlcsonhatasban 3l
elemekbdl all, tehat csak akkor lehet eredményes, ha minden elemét alkalmaz-

zak.

A szervezetnek a kovetkezé teriileteken kell kapcsolédnia a karrierter-

vezéshez:

a szervezeti kultura kialakitdsa, a szervezeti struktura,
athelyezés, el6léptetés,

munkakorleiras, munkakorelemzés, munkakortervezés
Ertékels Kozpont (Assessment Center)

motivaciods rendszer,

teljesitményértékelés.

5.2.8 Greenhaus karriermenedzsment modellje

A karriertervezési programok mozzanatai altalaban a kévetkezdk:

teljesitményértékelés, a multbeli életpalya attekintése,

célok kitlizése az elérni kivant életstilust és a szakmai karriert illetéen,
el6rejelzés,

konkrét tervek kidolgozasa a célok megvaldsitdsa érdekében -
khataridékkel egyutt.

Az aldbbi dbra mutatja a Greenhaus-féle karriermenedzsment folyamatat:

En- és

kornyezet-tudatossag Célok kitiizése

Karrierfeltaras

Visszajelzés:
Karrierértékelés miikddik/nem
miikodik
Y
Haladas a cél felé A stratégia A stratégia
kivitelezése kidolgozasa

28. dbra: Greenhaus karriermenedzsment modellje®

87 . . .
Forrds: Sajat szerkesztés.
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A karriermenedzsment soran informaciot gyljtlink, tudatosabban figye-
link a kornyezetlinkre és magunkra, célokat tlzink ki, akcidterveket készitlink,
visszajelzéseket kapunk, és értékeljiik, vajon elégedettek vagyunk-e a fejl6dés-
sel és az elért eredménnyel. A folyamat két kulcsszava: a karriertervezés és a
karrierértékelés. A karriertervezés segit az egyénnek abban, hogy megtaldlja
karriercéljait. A karriertervezéshez tartozik a karrier feltardsa, az én- és kérnye-
zettudatossag, a célok kitlizése és a stratégia kidolgozasa, amelyek segithetnek
az egyénnek abban, hogy a csaladot, a baratait, a pihenést és a munkat Ossz-
hangba hozhassa. A karrierértékelés a karrierrel kapcsolatos visszajelzések
szerzését, felhasznaldsat foglalja magaba, a munkaval, a munkahellyel kapcsola-
tos és azzal 6ssze nem fligg6 forrasokbdl. A karrierértékelés soran gydjtott in-
formacidk majd egy Ujabb karrierfeltdras soran lesznek szamunkra hasznosak.

Mint azt a leckében lattuk, az emberier6forras-gazdalkodds nagyon fontos
,alaptevékenysége” a munkaer6-tervezés, amely szorosan kapcsolédik a karri-
ertervezéshez, és elbfeltétele tovabbi emberieréforrds-gazddlkodasi tevékeny-
ségnek, mint pl. a személyzetbeszerzésnek. Errdl szél a kovetkez6 két lecke.

5.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

5.3.1 Osszefoglalas

A lecke els6 részében bemutatasra kerilt a munkaeré-tervezés fogalma,
folyamata, a tervezés szintjei és kapcsolddasa mas emberieréforras-
gazdalkodasi folyamatokhoz, az emberierGforras-tervezés és a munkaerd-
tervezés kapcsolata, a munkaerd-tervezés négy fazisa. A lecke masodik részé-
ben bemutattuk a karrier fogalmat, befolydsold tényezGit, a karrierfejlesztés
folyamatat, a kiilonboz6 karrierutakat, a karriertervezést és a Greenhaus-féle
karriermenedzsment modellt.

5.4 ONELLENORzO KERDESEK

1. Mutassa be a munkaerG-tervezés fogalmat!

2. Melyek a munkaeré-tervezés szintjei?

w

Ismertesse a munkaeré terv kapcsolddasait mas emberierGforras-
gazdalkoddasi folyamatokhoz!

Ismertesse a munkaeré-tervezés szintjeit!
Mutassa be a human stratégia kialakitasanak folyamatat!

Mutassa be az operativ emberieréforras-tervezést!

N o v &

Mutassa be a munkaerd-tervezés fazisait!
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10.

Milyen tényez6ket kell figyelembe venni a belsé és a kiils6 munkaeré-
forras szambavételénél?

Melyek a munkaerG-sziikséglet és a munkaerdforras 6sszevetésének al-
lapotai, eredményei?

Melyek a munkaerd-sziikséglet és a munkaer6forras Osszevetésének
eredményei kapcsan kialakuld eltérések kezelésének, 6sszehangoldsa-
nak médjai?
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s kivalasztas informaciés rendszere

‘ 12, Bsszefoglalds ] 11. Az emheri eroforras gazdalkodas

29. dbra: A toborzds és kivalasztds témakére a leckék rendszerében

6.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ebben a leckében a hallgatdé megismeri a munkaer6 beszerzésének négy
szakaszbdl allé folyamatat, elsajatitja a toborzasi és kivalasztasi szakaszok f6bb
alapfogalmait, illetve feldolgozdasra keriilnek a toborzasi és kivalasztdsi modok
és eszkozok.

A hallgato:

o képes lesz atlatni a munkaerd-beszerzés folyamatat mind a munkaadé,
mind az allaskeresé oldalaral,

o képes lesz megnevezni a toborzas és kivalasztas belsé és kiilsé maddjait,
azok eszkozeit,

e tudja alkalmazni a két szakasz eszkozeit,

o képes lesz szintetizalé formdban alkalmazni, értékelni és 6sszehasonli-
tani az egyes eszkdzoket,

o képes lesz dontést hozni egyes eszkdzok elényeit és hatranyait illetéen.
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6.2 TOBORZAS ES KIVALASZTAS®

[ 6.1 CELKITUZESEK ] [

ES KOMPETENCIAK 6.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK l

6.3.2 Onellen6rz6
kérdések

6.3.1 Osszefoglalas ] [

6. LECKE J
6.2.1 A munkaergbeszerzés ol toporzeis I\Elso mec
és eszkozei

622 Y o . .
6.2.2 Atoborzas celja, 6.2 TOBORZAS ES KIVALASZTAS 6.2.7 A kivalasztas célja, fogalma
fogalma, elfeltételei

a5 :

6.2.3 A munkaerc-kereseés 6.2.8 A kivalasztas elofeltételei
(toborzas) folyamata

6.2.9 A kivalasztas folyamata

6.2.5 A toborzas belsé modjai ‘

5o S — ¢
6.2.4 A toborzas modjai és eszkozei ‘ s osze)

30. dbra: Gondolattérkép a 6. leckéhez

6.2.1 A munkaero-beszerzés

A tervszer(i emberier6forras-gazdalkodast végz6 szervezetek hosszu tavu
,kaderpolitikat” folytatnak, igy a munkaer6-beszerzésre nagy hangsulyt
fektetnek.

Mikor is keril sor a munkaer6-beszerzésre? Egyrészt ha a szervezet lét-
szamsziikséglete nagyobb, mint a Ilétszdmfedezete - azaz, amikor
mennyiségében tébb munkaerfre van szikség, mint amennyi a szervezet
rendelkezésére all. Masrészt akkor, ha ugyan mennyiségben megfelel§ szamu a
cég munkavallaldinak szama, de munkaerGcserére kell sort keriteni, azaz a
szervezet mindségben valtoztatja meg meglévé munkaerd-szerkezetét.*

8 Ea fejezet Matiscsakné egy kordbbi publikacidjara épit. Matiscsdkné Lizdk, Marianna: Sze-
mélyzetbeszerzés: Toborzas és kivélasztas. In: Matiscsakné Lizak Marianna (szerk.): Emberi eré-
forras gazdalkodas, 6. fejezet. Budapest, Complex Kiado, 2012.

9 Kévari, Gyorgy: Gazdalkodds az emberi eréforrasokkal, Orszagos Munkaiigyi Kézpont, Buda-
pest, 1991.
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A munkaerG-beszerzés folyamatat négy szakaszra bonthatjuk: a toborzas,
a kivalasztas, az alkalmazas és a beillesztés.*

Toborzas Kivalasztas Alkalmazas Beillesztés

31. dbra: A munkaerd beszerzésének fo/yamata91

A kovetkezGkben a személyzetbeszerzés elsé két szakaszat mutatjuk be, a
toborzast és a kivalasztast.

6.2.2 A toborzas célja, fogalma, el6feltételei

A toborzas célja potencidlis munkavallaldk felkutatdsa és megnyerése az
Ures allashelyre vagy poziciéra.

A munkaerd-toborzads fogalma alatt mindazon tevékenységeket értjik,
amelyekkel potencidlis munkavdllalokat vonzanak egy adott allashelyre,
pozicidéra. Ez a beszerzés torténhet belsé (szervezeten belili) és kilsé (szer-
vezeten kivili) forrasbél.

A toborzas eldfeltételei:

e legyen Ures (betoltetlen) allashely,

e a munkakdri kévetelmények meghatarozasra keriiljenek.

6.2.3 A munkaerd-keresés (toborzas) folyamata

A  munkakori kovetelményprofil ismeretében az emberieréforras-
gazdalkodas (személyligyi) szervezet megkezdi azon jel6ltek felkutatdsat, akik
alkalmasak az adott pozicid betoltésére. E tevékenység folyamatat mutatja a
kovetkez6 abra.

%0 MATISCSAKNE LizAk, Marianna: Alldskeresés. In: Munkavallalds az Eurépai Unidban, BOKIK, EUMV-
C-2003/3. NFI, Miskolc, 2003.

91 . . .
Forrds: Sajat szerkesztés.
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zemelyi adatok és
munkakari kdvetelménye!
egybevetése

;- Munkakérdk részletes Munkatarsak személyi
leirasa adatai

Megkévetelt képzettség, Személyi adatok, Szemeélyi bér, jévedelem,
tapasztalat, végzettség, csaladi allapot munkahelyen kivili elfoglaltsag
egyéh feladatok el. allapot munkakdrik

Munakdri feladat,
feleldsség, hataskar

Elvart adottsagok, Mindsitések,
képességek, teljesitményadatok,
személyiség jeayek, publikaciok
el. allapot
Munkakdri és Kévetelmények 5 Személyi
teljesitmény adathazis és adottsagok adatbazis
Megfelelés, megitélés
> ateljesitmény <
alapjan

Az egyéni adottsagoknak Megfelelés mindsitése
> jobban megfeleld az elemzdlista adatai szerint[>»|

Magasahb igényeket tamasztd
munkakérbe valé helyezés
munkakdr keresése a jovd megheszélése

lehetdségének elemzése
A

Fejlesztési feladatok
meghatarozasa
jelenlegivagy mas
munkakérrre

!

Eayhevetési folyamat
szakaszanak
vege

32. Gbra: A munkaerdé-keresés folyamata®?

Az abra részletesen bemutatja a munkaerd-keresés folyamatat a munka-
add szemszogébdl. Latjuk, hogy a keresés elengedhetetlen el6feltétele a mun-
kakorok részletes leirdsanak megléte, hiszen ebben fogalmazédnak meg:

e amunkakor célja,

e a munkakori feladatok,

e afelelGsségikor,

e 3 hataskor,

9 Eorras: LEvAl, Zoltan - BAUER, Janos: A személyligyi tevékenység gyakorlata. Budapest, Szdkra-
tész Kft. 1996. 74.
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e a munkakori eredmények,
e munkakori kapcsolatok,

e a munkakori elvardsok és kovetelmények.

A kovetkez6kben nézziik meg részletesen a toborzas eszkozeit.

6.2.4 A toborzas modjai és eszkozei

A munkaerd-keresés torténhet belsé és kiils6 forrasbol. A belsé forrasbol
torténd toborzas azt jelenti, hogy a cég meglévé munkaerd-allomanyabdl ki-
vanja betolteni az Ures allashelyet, azaz bentrél keres megfelel6 munkaerét. A
kiils6 forrasbdl torténd toborzas pedig azt jelenti, hogy a cég a kils6, nyilt
munkaerépiacrdl szerez be munkaerét, mivel nem talal a cégen belil megfelel6
munkaer6t, vagy szeretné megvaltoztatni a belsé munkaer§ szerkezetét, eset-
leg Uj szemléletet akar a cégbe vinni.

6.2.5 A toborzas belsé mddjai és eszkozei

A bels6 forrasbdl torténé munkaerd-beszerzésnek szamtalan elénye van,
tobbek kozott:

o A beszerzés koltségei és idGigénye jelentésen kisebb, mint a kiilsé for-
rasbol beszerzett jelolteknél.

e Ajeldlt ismert, igy a beillesztése rovidebb a szervezetbe.

e Kisebb a kockazat az ismertség miatt.

e Osztonzéleg hat, ha a szervezeti tagok latjak az el6rejutas lehet8ségeit.

e Tarthato a kialakult bérszint.

Az el6nydk mellett persze szdmos hatrannyal is jarhat a belsé forrasbol
torténd toborzas:

e Szlikebb a valasztasi lehetGség.

e Magasak lehetnek a tovabbképzési koltségek.

e A szervezeti vaksag hatalmas karokat okozhat (elfogultsag).

e Kialakult belsé ,6sszefonédasok”.
A munkaerd belsé forrasbdl torténd toborzasanak eszkozei:

1. Az atszervezés, atcsoportositas.
2. A visszahivas, Ujraalkalmazas.
3. A szervezeten beliili palyaztatas.
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4. A szervezeten beliili képzés.
5. Az allashirdetés falidjsagon.
6. Az életpalya-tervezés.

6.2.6 A toborzas kiils6 madjai és eszkozei

A kiilsé forrasbdl torténd toborzas azt jelenti, hogy a cég a kiilsG, nyilt
munkaer8piacrél szerez be munkaerét. A kiilsé forrasok igénybevétele elkerdl-
hetetlen példaul akkor, ha a cég gyors ndovekedési szakaszba kertil, hiszen ilyen-
kor nagy mennyiségl munkaer6t kell rovid id6n belil felvennie.

A szervezeten kivili forrdsbdl térténd toborzas elényei:

Szélesebb valasztasi lehetség.

Id6kimélS — rendszerint azonnal megoldja a cég munkaerégondjat.
Nincs ki-, at- és tovabbképzés.

Az Ujonnan érkez6 munkavallalo egészséges rivalizalast valthat ki.

Uj szemléletet, képességet, készséget hoz a szervezetbe.

A szervezeten kivili forrasbdl torténd toborzdsnak is vannak hatranyai,
ezek a belsd toborzas elényeihez kapcsolhatéak:

o A keresés és alkalmazas koltségigényesebb.

Nagyobb a rizikd, hiszen nem ismerjiik a jel6ltet.

Az Uj munkavallald beilleszkedése hosszabb, hiszen a szervezetet nem
ismeri, és ez megneheziti a kezdeti szakmai problémdak megoldasat,
emberi konfliktusok adédhatnak az uj és a régi munkavallalék kozott.

A dolgozék motivaltsaga csokkenhet, ha pl. azt veszik észre, hogy a
magasabb pozicidkat kivllrél toltik be, igy szamukra nincs elGrejutasi
lehetbség.

A munkaerd kiilsé forrasbol térténé toborzasanak eszkozei:

1. A személyes kapcsolatok, a szajhagyomany.

2. Az internet, a honlap, a k6z6sségi halé.

3. Az iskoldkkal torténé kapcsolattartas.

4. Az egylttmikodés szakmai és érdekképviseleti szervezetekkel.
5. Az allasborzék.

6. A nyilt (toborzasi) nap.
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7. A munkaerd-kozvetités és -kdlcsonzés™.
8. Az interaktiv hirdetéses keresés.

9. Az Ujsag- és egyéb hirdetés, a pdlyazat.
10. A sajat adatbank — Tehetségbank.

11. Az utcardl torténd felvétel.

Nézzék meg az interneten, milyen magan munkaerd-kozvetitéssel foglalko-
z6 cégek léteznek a piacon, nevezzen meg 6tot és ennek eredményét ossza meg
a tobbiekkel a moodle feliiletén talalhaté forumon.

6.2.7 A kivalasztas célja, fogalma

A kivalasztas célja, hogy a legalkalmasabb jel6ltet taldljuk meg a jelentke-
z6k kozil.

A kivalasztas fogalma: az a sz(ir6, amely a felkindlt munkaposztok kove-
telményeinek és a palyazok tulajdonsagainak, illetve elvarasainak megfelelését
vizsgalva képes megbizhatd valdszinlséggel rangsorolni az allds betoltésére
alkalmas jelolteket. A kivalasztasi eljards tehat egy dontés-el6készitési folyamat,
amelyben felmérik, hogy az allasra jelentkezSk kozil melyik jelolt, milyen valo-
szintiséggel lesz képes az elvart teljesitmény elérésére.*

6.2.8 A kivalasztas elofeltételei

Mint azt mar korabban irtuk, a munkaerd-beszerzés el6feltétele a munka-
korelemzés és a munkaerd-tervezés. A munkakorelemzés, a munkaerd-
tervezés, a toborzas és a kivalasztas kozotti kapcsolatot mutatja a 6.3. abra.

BA foglalkoztatas el6segitésérél és a munkanélkiliek ellatasardl sz6lé (1991. IV.) torvény (Fltv.)
definidlja a munkakdzvetit6k két csoportjat: allami és magan kozvetiték. (Letolthetd:
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=99100004.TV)

Az éllami kozvetitést a 30/2000. (IX. 15.) GM rendelet a munkaerg-piaci szolgéltatasokrol, va-
lamint az azokhoz kapcsoléddan nyujthaté tamogatasokrdl szabdlyozza. (A rendelet letdlthetd:
http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=A0000030.GM

9 K&vari, Gyorgy: Gazdalkodas az emberi er6forrasokkal. Budapest, Orszagos Munkaugyi Koz-
pont, 1991.
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A munkaero-toborzas folyamata

Toborzasi igények Minden egyes be-
meghatarozasa a téltendo allashely Munkakéri P
. N . - Palyazok
munkaerogazdal- és a foglalkoz- leirasok azonositasa
kodas stratégiaja tatasi feltételek elkészitése
alapjan meghatarozasa
Toborzas Minositett
. . Palyazok | Elozetes interjuk palyazok rovid
modszeres > . A > P HP
s . attekintése készitése listajanak
kivalasztasa PP
elkészitése
A kivalasztas folyamata
Elozetes tajékozodas
Aliashely és Sziikséges
o szaktudas, isme- P
foglalkoztatasi N ) o | Munkakori leiras
. ret és személyi- s
feltételek P elkészitése
. . ségjegyek
meghatarozasa h .
meghatarozasa
Palyazo szakkép _ .
zettségének »| Elozetes interjuk > Tesztek > Kl\l/alas'z'ta5|
. " interjuk
vizsgalata
Referenciak _ Allacaisnlat Eronléti
ellenorzése i jantat vizsgalatok

33. dbra: A munkakérelemzés, -tervezés, a toborzds és a kivdlasztds folyama-

tai®

% Forras: Kévari, Gyorgy: Gazdalkodas az emberi er6forrasokkal. Budapest, Orszagos Munkaligyi

Kézpont, 1991. 9.
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A kivalasztas el6feltételei:

1. legyenek betdltendd (lires, meglresedd, |étesitendd) allashelyek, mun-
kaposztok,

2. legyenek jelentkez6k az allasra,

3. a palyazok a vallalat szempontjabdl fontos tulajdonsagok alapjan ki-
[6nbbdzzenek egymastal.

6.2.9 A kivalasztas folyamata

A kivalasztas folyamatat annak |épéseivel lehet a legegyszeribben leirni,
azaz, hogy milyen sz(ir6n megy altaldban keresztiil egy jel6lt a jelentkezéstdl az
alkalmazasig.”® Az alabbi folyamatot vesszik kicsit részletesebben szemiigyre:
palydzati anyag, referencia, tesztek, interju, prébafeladat és préba munkanap,
grafoldgus, Ertékeld Kozpont, egészségi allapot, szakvélemény, dontés, utéhang
és garancia.

% WiLL HARzING, Anne — RUYSSEVELDT, Joris Van: International Human Resource Management.
Heerlen, Open Universiteit, 1995.
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1. Palyazati anyag

2. Referencia

3. Tesztek

4. Interja

5. Prébamunka, proé-
ba munkanap

6. Grafoldgus

7. Ertékel Kozpont

8. Egészségi allapot

9. A szakvélemény

10. Dontés

11. Utéhang

12. Garancia

34. Gbra: A kiilsé kivdlasztds folyamata®

A kovetkez6kben végignézzik ezt a kiilsé kivalasztasi folyamatot. Hogy a
folyamat minden elemét hasznaljuk-e, vagy hanyszor (pl. tobbszor iratunk tesz-
tet), az a munkaposzton kivil szamos mas tényez6tdl is flgg (pl. idS- és koltség-

igény)

97 . . .
Forras: sajat szerkesztés.
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1. Palyazati anyag

Szinte minden 3llas esetében a legelsé alkalmazott eljards a palyazati
anyag értékelése. A pdlyazati anyag rendszerint az aldbbiakbdl all: kisérélevél,
onéletrajz, motivacios levél, mellékletek (kért igazolasok, dokumentumok, er-
kolcsi bizonyitvany, esetleg fénykép)

2. Referencia

Beszélhetlink munkareferencidkrdl (azaz: milyen produktumunkat lehet és
hol 1atni) és személyreferencidkrdl (2-3 személyt nevezziink meg, akik jol is-
mernek minket, esetleg a szaktertilet prominens személyei). A referencia addsa
torténhet széban és irasban (ajanlélevél, referencialevél formajaban).

3. Tesztek

Fontos, hogy a kivalasztas egységes eljarasokon alapuljon, ezaltal lehetévé
valik az 6sszehasonlitas, hiszen eltér6 eredmények eltérd képességekre, eltérd
varhaté magatartasra utalnak. Magyarorszagon rendkivil sokféle teszt van for-
galomban. A teszt tébb mint kérdések, feladatok egyszer( felsoroldsa és a vala-
szok szdmonkérése, a teszt lehetGséget ad a kitolté képességeinek, ismeretei-
nek vagy személyiségének objektiv vizsgalatara.”®

4. Interju

Az Uj munkaerd kivalasztasanak ma is legjellemz6bb médja az interju. Nem
véletlen ez, hiszen a cég igényli a személyes benyomas megszerzésének bizto-
sitasat. Ha kozvetits segitségével torténik a beszerzés, akkor is 2-4 jelélt bemu-
tatdsa a jellemz6 a megrendel§ szamara. Altaldban a személyes szimpatia a
végsd érv a nagyjabdl azonos kvalitasu jeldltek mingsitése soran. Az interju
soran olyan egyéni jellemz6k is mérhet6k, amelyek mas médszerekkel nem, pl.
tdrgyalasi szint és stilus a valds életben, verbalis és nonverbalis jelek alkalmaza-
sa, érdeklédés, kivancsisag érzékeltetése stb.” Az interju lényege tehat, hogy a
jelolt személyes ,varazsat” a munkaadd megvizsgalja. AlapvetGen kétféle inter-
jut kilonboztetlink meg: a bemutatkozo beszélgetés célja a jel6lt személyiségé-
nek megismerése, mig a felvételi elbeszélgetés a munkaposzt szakmai tartal-
maval kapcsolatos beszélgetést jelenti.

Az aldbbiakban néhany tipikus kérdést mutatunk be, melyeket a munka-
addk tesznek fel a jelolteknek:

1. Milyen karriert szeretne a jov6ében?

%8 Nagyon sok honlapon lehet teszteket letolteni, a legismertebb: http://teszt.lap.hu/
9 ROKA, Judit: Az dllasinterju. Budapest, Munkalgyi Szemle, 2002. 1. szam 14-19.
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2. Milyen poziciéban szeretne dolgozni?

3. Miért gondolja, hogy sikeres lesz szakteriiletén?

4. Mit tevékenykedett egyetemi tanulmanyi mellett? Miért? Melyiket
élvezte a legjobban?

5. Miért szeretne ndlunk dolgozni?

6. Mit tud a céglinkrél?

7. Hol dolgozott mar, hogyan kertilt oda, és miért hagyta ott?

8. Milyen f6nokot szeretne?

9. Mennyit szeretne 30 éves koraban keresni? 35 éves kordban?

10. Mit tanult korabbi alldsaiban?

11. Milyen allast valasztana cégiinknél, ha valaszthatna?

12. Milyen kényveket olvasott az utdbbi id6ben? Miért?

Hidba van pszicholdgus az interjuk sordn, a végs6 dontést a kozvetlen veze-
t6 hozza meg, hiszen a szubjektivitdst nem lehet kizarni, fontos a szimpatia a
munkavégzés soran, egyitt tudnak-e majd dolgozni, vagy sem.

5. Prébamunka, préba munkanap

Tobb cég a kivdlasztds soran préobamunkat kovetel meg. A prébamunka
vagy akdr a préba munkanap eredménye elvitathatatlan, hiszen a valds tudast
és teljesitményt fogja feltehet6en mutatni, azaz objektiv, igy mindkét fél sza-
mara segiti a dontést.

6. Grafoldogus

Altaldban ha egy allashirdetésben kézzel irt dnéletrajzot kérnek, akkor
gyanithatd, hogy kézirdselemzésben jartas szakember is meg fogja nézni a be-
nyujtott pdlyazati anyagot. A , kézzel irt 6néletrajz” kérése azonban még nem
jelenti egyértelmiien és automatikusan azt, hogy valéban grafolégus nézi meg
azirast. Lehet, hogy az allashirdetd személyes megérzéseiben bizva Ugy gondol-
ja, hogy a kéziras kiilalakja alapjan kialakul benne az elsé benyomas, és ez alap-
jan dont: ,tetszik — nem tetszik”, és igy rangsorolja a jelolteket.

A grafoldgiai vizsgalat id6ben rendszerint parhuzamosan zajlik a tesztek és
az interjuk készitésével. A grafologus jellemrajzot készit a kéziras tulajdonosa-
<1 100
rol.

100 BARNA, Erika: A fejétdl biizlik a hal...VezetSkivalasztas grafoldgiai modszerrel. Budapest, Hu-
manpolitikai Szemle, XXI. évfolyam 12. szam 2010. december.
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7. ErtékelS Kézpont (Assessment Center — AC)

Az Ertékels Koézpont nem egy konkrét hely, hanem egy médszer.
(Assessment Center — csoportos kivalasztasi mdédszer. Munkatigyi Szemle, 2001.
februar) Az értékelS kézpont mddszer azon alapul, hogy minden egyén viselke-
dését célszerl megvizsgalni komplex szituacidban, hogy reakcidikat szélesebb
korben tudjak kiértékelni. Az AC mddszer lényege tehdt, hogy a jeloltek készsé-
geit, képességeit tobb egyéni és csoportos gyakorlatban figyeli meg egyszerre
tobb szakért6, megfigyeld, akik megfigyeléseik alapjan készitik el 6sszegzd érté-
kelésiiket a jeldltekrsl. (Kivéve az Egyéni Ertékelé Kozpontot, ilyenkor nem
tudjuk csoportos gyakorlattal vizsgalni a jeloltet, de szimulaciés gyakorlatot
ebben az esetben is alkalmazhatunk.)

Leggyakrabban vizsgalt tulajdonsagok:
e kommunikdcids, szébeli képesség,
e tervezG-szervez6képesség,
e delegdlds,
o ellen6rz6 képesség,
e dontésképesség,
o kezdeményezb6képesség,
e  stressztlir6 képesség,
e alkalmazkoddképesség,

e kitartas.

8. Egészségi allapot

E moddszert nem alkalmazzdk 6ndlléan, bar pl. a vezetS-kivalasztasnal az
egészség hianya kizard ok is lehet. Ha befejez6dott a kivalasztasi eljaras, és al-
kalmasnak talaltak a jel6ltet, akkor sor keriil az egészségi allapot felmérésére.
Leginkabb belgydgyaszati vizsgalatokat végeznek, pl. vércukor, koleszterinszint,
vérnyomas, EKG, pulzusszam. A fizikai terhelhet6ség miatt fontos a testsuly, a
dohanyzasi szokasok, az alkoholfogyasztas felmérése.

9. A szakvélemény

Az alkalmassagi kritériumok megvaldsuldsat a kivalaszté személyek szakvé-
lemény készitésével segitik, amely négy részbél all: szakmai életrajz, személyi-
ség, szakmai ismeret és az egészségi allapot.
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10. A dontés

A sikeres palydzé kivalasztasa a munkakortél, a toborzds és kivalasztas
madjatdl figgben napokban vagy akar hdénapokban is mérheté. A folyamat
végén minden esetben kialakul egy rangsor, amely megmutatja, hogy a jeloltek
milyen mértékben felelnek meg a cég elvarasainak. Ugyanakkor ez nem jelenti
minden esetben azt, hogy a rangsorban az elsé helyen all6 személy lesz a cég
munkatarsa. A személyligyi vezetének és a kozvetlen vezetének dontenie kell
egy palyazé mellett, ami nem toérténik meg mindig vita nélkil. Amig a kozvetlen
vezet6 els6sorban a palyazd ratermettségét és aktualis hasznalhatdsagat, be-
vethetGségét nézi, addig a személylgyi vezetének a jogi és humanpolitikai
szempontokat kell figyelnie. Ezért el6fordulhat, hogy bar a kbzvetlen vezet6nek
megfelel a jelolt, de az illet6 olyan bérigénnyel Iép fel, ami bérfesziltséget
okozna a szervezeti egységben, igy nem 6t fogjdk felvenni. A kovetkezé fejezet-
ben tériink ki az alkalmazasra.

Azokat a palydzdkat, akik az allds szempontjabdl mar nem johetnek szami-
tasba, késedelem nélkdl, irdsban kell errél kiértesiteni. A lemonddlevél legyen
személyes, udvarias és biztatd, hogy az illet6 pdlyazoé csaldddsat lehetbleg csok-
kentse.

11. Utéhang

A tudatos emberieréforras-gazdalkodast végz6 cégek szdmara nyilvanvalo,
hogy az alkalmazottak megszerzésével nem ér véget a beszerzési folyamat,
hanem meg is kell 6ket tartani. Ehhez sziikség van tovabbi emberieréforras-
gazdalkodasi tevékenységekre, mint a beillesztési folyamat, a teljesitményérté-
kelés, a karriertervezés, a javadalmazas, a képzés és fejlesztés stb.

12. Garancia

A garancialis kérdésekre valtozatos formakat taldlhatunk. Ennek egyik le-
het&sége a probaidd. Ez ugyanis lehetdséget ad arra, hogy a két fél ,jogkovet-
kezmény” nélkil elvaljon egymastdl, ha nem azt kaptak, amit vartak. Ha kiilsé
megbizdssal — kdzvetit6, kdlcsonzé igénybevételével — szerzett be a cég munka-
erdt, és nem valt be, akkor dijmentesen Ujabb személyzetbeszerzést végeznek
szamara, vagy rész-/teljes visszafizetést kaphat a dijbdl.

A kovetkez6 fejezetben tovabb haladunk a személyzetbeszerzési folyama-
ton, a toborzasi és kivalasztasi szakasz utan az alkalmazasrél és a munkaerd
beillesztésérdl szdlunk.

Végezze el az aldbbi feladatot, eredményét a moodle felilet férumara te-
gye fel, és ott nézze 4t a tobbiek elkészitett feladatat, gondolja végig On hogyan
oldotta volna meg a helylikben, és adjon fejleszt6 tandcsot a tobbieknek.
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Feladat: egy német tulajdonu, szolgdltatassal foglalkozé multinaciondlis
cég keres a vezérigazgatdi titkdr munkakorbe. Gondolja végig, milyen elvaraso-
kat fogalmaz meg a titkarral szemben és irja le a kivalasztasi folyamat egyes
elemei!

6.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

6.3.1 Osszefoglalas

Ebben a fejezetben bemutatdsra kerilt a munkaerd-beszerzés folyamata-
nak elsé két szakasza, a toborzas és a kivalasztas. Megismerhettik a toborzas és
a kivalasztas céljat, fogalmat, el6feltételeit és folyamatdt, bemutatdasra keriltek
az ezen tevékenységek sordn hasznalt f6bb eszkdzok.

6.3.2 Onellen6rz6 kérdések

Ismertesse a toborzas céljat!

Sorolja fel a belsé és a kiilsé toborzas elGnyeit és hatranyait!
Melyek a bels6 toborzas eszkozei?

Sorolja fel a toborzas kiils6 eszkozeit!

Mutassa be a kivalasztas el6feltételeit és mdodjait!

Mutassa be a kivalasztas kiilsé folyamatat!

Ismertesse a palyazati anyag f6bb részeit

Milyen referencidkat kiilonboztetiink meg?

L O N Uk WDN R

Mutassa be a tesztek jellemzgit!

[En
o

. Mi az interju lényege, milyen célt szolgalhat, milyen tipikus kérdéseket
tehet fel a jel6ltnek a munkaadé?

11. Mi az ErtékelS Kézpont lényege?

12. Nézze meg és elemezze a kdvetkez§ kisfilmet: 1. szamu mozgdkép: Al-
lasinterju - HR asszisztens (palyakezd6)!

13. Nézze meg és elemezze a kdvetkez§ kisfilmet: 2. szamu mozgdkép: Al-
lasinterju - HR vezetd!
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35. dbra: Az alkalmazads és beillesztés téemakére a leckék rendszerében

7.1

CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ebben a leckében a hallgatd megismeri a munkaeré-

beszerzés négy szaka-

szdnak utolso két szakaszat: az alkalmazast és a beillesztést. A lecke bemutatja
a munkajogviszony jogi hatterének hivatkozdsaval az alkalmazas fajtdit, részle-
tesebben ismertetve a munkaszerzédést. A hallgaté megismeri a beillesztés
fogalmat és érintettjeit, a beillesztési id6 hosszat és a beillesztési program célja-
it. Kilon kiemeljik a beillesztési program egyes szakaszainak elemeit. A leckét a
munkahelyi beillesztés kockazatainak ismertetésével zarjuk.

A hallgatd:

képes lesz atlatni a munkaerd-beszerzés teljes folyamatat mind a mun-
kaadd, mind az allaskeresd oldalardl,

képes lesz megnevezni az alkalmazas kiilonbo6z6 formait,
képes lesz atlatni egy munkaszerz6dés f6bb tartalmi elmeit,
képes lesz atlatni és alkalmazni a beillesztési program egyes szakaszait,

képes lesz felismerni a munkahelyi beillesztés kockazatait.
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7.2 ALKALMAZAS ES BEILLESZTES

7.1 CELKITUZESEK
ES KOMPETENCIAK

7.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK }
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_ . 7.3.2 Onellen6rzé
[7 3.1 Osszefoglalas ] [ leartasal ]

7. LECKE l

7.2.1 Az alkalmazas 7.2.6 A beillesztési id6 hossza

‘\ /

7.2.2 Az alkalmazas fajtajat, 7.2.7 A kozvetlen felettes feladatai
modjat befolyasolo jogszabalyok a beillesztés folyamataban

7.2 ALKALMAZAS ES BEILLESZTES

/ \

7.2.8 A beillesztési program szakaszai

7.2.3 A munkavégzésre iranyuld
jogviszonyok

7.2.4 Munkaviszony a 7.2.5 Beillesztés és beilleszkedés 7.2.9 A munkahelyi beillesztés
versenyszféraban fogalma, szerepli kockazatai

36. dbra: Gondolattérkép a 7. leckéhez

7.2.1 Az alkalmazas fajtajat, modjat befolyasolé
jogszabalyok

Az alkalmazas sordn sokfajta foglalkoztatdsi formaval, munkavégzésre ira-
nyuld jogviszonyfajtaval taldlkozunk. A versenyszféra foglalkoztatasat elsGsor-
ban a Munka Torvénykonyve'® (az 1992. évi XXII. térvény, tovabbiakban Mt.)
szabdlyozza, amelynek hatdlya kiterjed a munkaviszonyokra, melynek alanyai a
munkaltatd és a munkavallalé. A munkaviszonyban a munkaltatot és a munka-
vallalét a jog nem tartja ténybelileg egyenl6 erével rendelkezé feleknek, a mun-
kaltaté tényleges tulsulya miatt a jog kiilonboz6 szabdlyokkal védi a munkaval-
lalo érdekeit. Nemcsak a munkajog, hanem mds jogagak — elsGdlegesen a
polgari jog — is szabalyoznak jogviszonyokat, amelyek sordn munkavégzés tor-
ténik. A kozszféraban dolgozdk foglalkoztatasat a kozalkalmazotti'® (1992. évi

101 A Munka Torvénykonyve (az 1992. évi XXII. térvény) letolthet6:
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy doc.cgi?docid=99200022.tv
102 A kézalkalmazotti trvény (1992. évi XXXIII. térvény) letélthetd:
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99200033.TV



http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99200022.tv
http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99200033.TV

Alkalmazas és beillesztés 101

XXXIII. térvény a kdzalkalmazottak jogallasardl) és a koztisztvisel6i'™® (2011. évi
CXCIX. torvény a kozszolgalati tisztviselSkrdl) torvények szabalyozzak.

7.2.2 A munkavégzésre iranyuld jogviszonyok

Sokféle jogviszonnyal taldlkozunk a kiilonb6z8 jogszabalyokban, melyek
munkavégzésre iranyulnak.

A munkavégzésre iranyuld jogviszonyok fajtai:'**

a munkajogviszony,

a megbizasi jogviszony,

a vallalkozasi jogviszony,

a tdvmunka,

a bedolgozéi jogviszony,

az egyéni viéllalkozas,

tdrsas vallalkozas keretében a tag altal végzett tevékenység,
az 6nfoglalkoztatas,
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a segitl csaladtag munkavégzése,

[En
o

. szbvetkezeti tag munkaviszony jelleg(i jogviszonya,

[y
=

. a sportoldk jogviszonya,

[ERN
N

. kdnywvizsgdldi tevékenység,

[Eny
w

. az 6nallo kereskedelmi tigyndki tevékenység,

[EnN
H

. a nevel6szUlGi, a hivatasos nevel6szilGi és a helyettes nevel6szilGi jog-
viszony,

[ERN
(%2}

. a kozérdekl — kozhasznu és kézcélu munkavégzés fogalmai, eltérd saja-
tossagai,

16. polgari szolgalat,

17. tiszteletdij fejében végzett szolgaltatasok.

A gyakorlatban gondot okoz a munkavégzésre iranyuld jogviszonyok meg-
kilénboztetése, ezek elhatarolasaban nyujt segitséget a 7001/2005. (MK 170.)
FMM-PM egylittes iranyelv a munkavégzés alapjaul szolgald szerz6dések miné-
sitése soran figyelembe veendd szempontokrél.’®® Ebben az irdnyelvben ponto-

103 A kdztisztviselbi torvény (2011. évi CXCIX. torvény) letdlthetd: http://www.kozszolga.hu/kttv

104 s ., ., . - , .
Az egyes fajtakrol részletesen lehet az alabbi internetcimen olvasni:
http://www.eutax.hu/index.php?go=tartalom list&id=67

105 g irdnyelv részletezi a figyelembe veendd jogszabalyi rendelkezéseket, a szerz6déstipus
megvalaszthatdsdganak altalanos kérdéseit, az eljaré hatdsagok ellendrzési feladatait, a mun-
kaviszonyt meghatarozoé elsédleges és masodlagos minGsits jegyeket.
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san meghatdrozasra keriltek azok a jellemz&k, amelyek alapjan a jogviszonyo-
kat mindsiteni lehet. Az egyes fajtakkal kiilén nem foglalkozunk, az alkalmazas
alatt — a munkajogi kategdria szerint — egyféle munkajogviszonyt mutatunk be
részletesen, mégpedig a versenyszféra munkaszerzédését, a kdzszféra kineve-
zéseivel (kozalkalmazotti és koztisztvisel i) csak érintGlegesen foglalkozunk.

A munkaviszony fogalmat ugyan a Munka Toérvénykonyve nem definidlja,
ugyanakkor a munkaviszonyra jellemzd sajatossdgokat tartalmazza. A munka-
jogviszony tradicionalis ismérvei szerint a munkajogviszonyban az egyik fél arra
vallal kotelezettséget, hogy a masik fél szdmara, annak irdnyitasa alatt rendsze-
resen munkat végez.

7.2.3 Munkaviszony a versenyszféraban'®

A Munka Torvénykonyve részletesen leirja a munkajogviszony alanyainak
jellemzGit, a munkaviszony létesitésének sziikségességét, a munkaszerz6dés
tartalmi elemeit.

A munkajogviszony alanyai

A munkaviszony alanyai'” a munkaltaté és a munkavallalé. Munkavi-

szonyt munkavallaléként'® az létesithet, aki tizenhatodik életévét betdltotte. A
munkaviszony szempontjabdl fiatal munkavallalé az, aki tizennyolcadik életévét
még nem toltdtte be. Munkaviszonyt Iétesithet a tizen6todik életévét betoltott,
altaldnos iskolaban, szakiskoldban, kozépiskoldban nappali rendszer(i képzés
keretében tanulmanyokat folytatd tanuld az iskolai szlinet alatt. A tizenhat éven
aluli fiatal munkavallalé esetén a munkaviszony létesitéséhez torvényes képvi-
sel6jének hozzajaruldsa is szlikséges.

Munkaltatoé az lehet, aki jogképes. A munkaltatd koteles a munkavallaléval
k6z6lni, hogy a munkaviszonybdl eredé munkaltatoi jogokat és kotelességeket
(munkaltatoi jogkor) mely szerv vagy személy gyakorolja, illetve teljesiti. Ha a
munkaltatdi jogkort nem az arra feljogositott szerv, illetéleg személy gyakorol-
ta, eljarasa érvénytelen, kivéve, ha a munkavallalé a koriilményekbdl alappal
kovetkeztethetett az eljaré személy (szerv) jogosultsagara.

108 A Munka Torvénykonyve (az 1992. évi XXII. torvény) egyes elemei letdltheték az alabbi hon-
laprol: http://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99200022.tv

17 Mt. 71. - 74.8.

108 14t csak a f6bb szabdlyokat irjuk le, de természetesen vannak kivételek.
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A munkaviszony létesitése’®

A munkavégzés alapjaul szolgdld szerz6dés tipusanak megvalasztdsa nem
iranyulhat a munkavallalé jogos érdekeinek védelmét biztosité rendelkezések
érvényeslilésének korldtozdsara, illetve csorbitasdara. A munkaviszony — ha a
torvény masként nem rendelkezik — munkaszerzédéssel jon létre. A munka-
szerz8dést irasba kell foglalni. A munkaszerz8dés irdsba foglalasarél a munkal-
tato koteles gondoskodni. Az irdsba foglalas elmulasztdsa miatt a munkaszerz6-
dés érvénytelenségére csak a munkavallalé —a munkaba Iépést kéveté harminc
napon belil — hivatkozhat. A munkaszerzédés, ha a munkaviszony létesitéséhez
hatdsagi engedély sziikséges, csak az engedély beszerzését kovetGen kothetd
meg.

A munkajogviszony jellemzdéi a kévetkezd6k:
e Al3-folérendeltségi kapcsolat van a felek k6zott — a munkavégzés min-
den esetben 6nallétlan munkavégzést jelent.

e A munkaltatd széleskor( utasitdsadasi és iranyitdsi joggal rendelkezik,
mely a munkavégzés minden elemére kiterjed, a végrehajtas modjat is
meghatarozhatja.

e A munkaltatot ellenGrzési jog illeti meg.

e A munkavallalé a munkaltatd szervezetrendszerébe integraltan végzi a
munkakorébe tartozé munkat, a munkavégzés rendszeres és folyama-
tos.

e A munkavallaléi oldalon csak természetes személy allhat.
o A munkavégzés kizardlag személyesen torténhet.
e A munkavallaléd munkajaért bért kap.

o A munkavdllald a munkdltatd eszkozeivel, az altala megjeldlt helyen
végzi a munkat.

e A munkavégzés koltségét a munkaltato viseli.

A munkaszerz6dés tartalmi elemei

A munkaszerzédésben a felek barmely kérdésben megallapodhatnak, de az
a jogszaballyal, illetve kollektiv szerzGdéssel ellentétben nem allhat, kivéve, ha
az a munkavallaléra kedvez8bb feltételt allapit meg. A munkaszerzédésben™™
meg kell jel6lni a felek nevét, illetve megnevezését és a munkaviszony szem-
pontjabdl Iényeges adatait. A munkaszerz6désben a feleknek 3 fontos koriil-

109 Mmt. 75. - 79.8.

10 Munkaszerzédés-minték letélthetdk a http://munkaugyi-iratmintak.lapozz.hu/ honlaprol.
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ményben kell megallapodniuk, ha ezekben a felek nem allapodnak meg, nem
jon létre munkajogviszony:

1. a munkavallald személyi alapbérében,
2. a munkavallalé munkakoérében,
3. a munkavégzés helyében.'"!

A munkavallalé személyi alapbérének meghatarozasanal a felek figyelem-
be veszik altaldaban a hasonlé munkdknak, munkakoéréknek az adott térségben
kialakult bérét. Lényeges szabaly, hogy személyi alapbérként, illetve teljesit-
ménybérként a meghatdrozott feltételeknek megfelel6en legaldabb a kotelezd
legkisebb munkabér (minimalbér) jar; ettsl érvényesen eltérni nem lehet.**? Az
Mt. 144. § (5) bekezdése szerint a kotelezd legkisebb munkabér megallapitasa-
nal figyelembe kell venni a munkavallalék sziikségleteit, mérlegelve a munkabé-
rek orszagos szintjét, az életfenntartasi koltségeket, a tdrsadalombiztositasi
juttatdsokat és az egyes tarsadalmi csoportok viszonylagos életszinvonalat,
tovabba a gazdasagi koriilményeket, ide értve a gazdasagi fejlédés kovetelmé-
nyeit, a termelékenységi szinteket és a magas szint( foglalkoztatottsag fenntar-
tdsdnak kivanatos voltat is.

A munkakor a munkavallalé altal ellatando feladatok, kételezettségek 6sz-
szességét jelenti, melyet célszerli munkakéri leirds formajiaban elkészitenie a
munkaltaténak (lasd a 4. lecke). Kés6bb a munkakéri leirdst — amennyiben az
ellatandd feladatok nem valtoznak — egyoldalian is megvaltoztathatja a mun-
kaltatd, pl. akkor, ha a munkavallald szervezeti aldrendeltsége lesz mas, és ez
nem mindsil szerz6désmaddositasnak. Szintén nincs szlikség munkaszerzédés-
madositdsra, ha a felek Ugynevezett tobbes munkakoért hatdroznak meg, ilyen
esetben, ha az addig végzett munkak jellege megvaltozik ugyan, de az Uj mun-
kavégzés az eredetileg meghatarozott kereteken bellil marad, szintén nem
szamit szerz6désmaddositasnak.

Nincs szlikség kozos megegyezésre akkor sem, ha a munkaltaté a munka-
vallalét atmenetileg ideiglenesen mas munkakori feladatok ellatasaval bizza
meg. Ha azonban végleges, tartos jellegli a mas munkakorbe torténé beosztas,
akkor feltétlendl szilkség van a munkavallalé beleegyezésére és a szerz6dés
k6z6s megegyezéssel torténé modositasara.

A munkavégzés helyét altalaban a munkaltatd székhelyén vagy telephe-
lyén hatdrozzak meg. El6fordulhat azonban, hogy a felek ugy allapodnak meg,
hogy a munkavégzés valtozé6 munkahelyen torténik. Ugyanakkor az nem tekint-

M1 A 2012 julius 1-jén hatalyba Iépett Munka Torvénykdnyve szerint a munkavégzés helyét mar

nem kell régziteni a munkaszerz6désben.
12 Mt. 144, § (1) bekezdés.
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hetd valtozé munkahelynek, ha a munkavallalé a munkdjat — a munka termé-
szetébdl eredéen — szokasosan a telephelyen kivil végzi (pl. javito és szerel§
munka, kozlekedésben végzett munka, pl. buszvezetés, szallitmanyozas). llyen-
kor a munkaszerz6désben dallandé munkavégzési helyként a munkaltaté azon
telephelyét kell megjellni, ahonnan a munkavallalé az utasitast kapja.'

Az emlitett harom (illetve 2012. julius 1. utdn a kettS) kérilményen kivil a
felek szdmtalan mas kérdésben is megallapodhatnak: hatarozott vagy hataro-
zatlan idejld munkaviszonyban allapodhatnak meg, meghatarozhatjak a munka-
ba lépés napjat, rendelkezhetnek a munkaid6rdl, illetve annak beosztasardl,
vagy probaidét kothetnek ki. A munkaszerz6dés azonban jogszaballyal, illetve a
kollektiv szerz6déssel ellentétben nem allhat, kivéve, ha a munkavallaléra ked-
vez8bb feltételt allapit meg.'™* A torvény egyenesen a megallapodas semmissé-
gét mondja ki, ha az ezen rendelkezésbe tkozik, azaz kedvez6tlenebb a mun-

kavallaléra vonatkozdan.

A munkaviszony — eltéré megdallapodas hianydban — hatarozatlan idé6tar-
tamra jon létre. A hatdrozott idejli munkaviszony idGtartamat naptarilag (na-
pokban, hénapokban, években) vagy mas alkalmas maédon kell meghatarozni.
Ez utdbbi esetben a munkaltatd koteles tajékoztatni a munkavallalét a munka-
viszony varhato id6tartamarol.

A munkaszerz6dés megkotésével egyidejlileg a munkaltaté a munkaval-
lalot tajékoztatja:

a.) az irdnyadd munkarendrél,

b.) a munkabér egyéb elemeirdl,

c.) a bérfizetés napjardl,

d.) a munkaba Iépés napjardl,

e.) a rendes szabadsag mértékének szamitasi modjardl és kiadasanak, il-
letve

f.) a munkaltatdra és a munkavallaldra irdnyadd felmondasi id6 megalla-
pitdsanak szabalyairdl,

g.) arrél, hogy a munkaltatd kollektiv szerz6dés hatalya ala tartozik-e, va-
lamint

h.) a munkaltatonal képviselettel rendelkezd szakszervezet megnevezé-
sérdl, illetSleg arrdl, hogy a munkaltaténal miikodik-e tGzemi tanacs
(kbzponti Gizemi tandcs, Gzemi megbizott).

3 Mt. 76/C. § (2) bekezdés.

4 Mt 76. § (4) bekezdés.
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77

A munkaltatd az elGirt tajékoztatast legkésébb a munkaszerz6dés megko-
tésétdl szamitott harminc napon beliil irdsban is koteles a munkavallalo részé-
re atadni. '

A munkajogviszony tartalmat a feleket megillet6 jogok és kotelezettségek
adjak. Ezeket csak érint6legesen vazoljuk.

A munkavallalék f6 kételezettségei

A munkavallalék f6 kotelezettsége — amint arra mar utaltunk —, hogy a
munkakoriikh6z tartozo feladatokat elvégezzék. Ez egyrészt magdaban foglalja
a munkavallalé azon kotelezettségét, hogy munkavégzés céljdbdl a munkaltatéd
rendelkezésére alljon; masrészt azt is, hogy munkakéri feladatait ellassa. A ren-
delkezésre allasi kotelezettség azt jelenti, hogy a munkavallalé az elGirt helyen
és id6ben munkara képes allapotban koteles megjelenni. E kdtelezettség sarka-
latos pontja a munkajogviszonynak, ami a munkavallalét akkor is terheli, ha
tényleges munkat — a munkaltatd hibajabal (pl. Gzemzavar, munkavédelmi fel-
szerelés hianya) — nem tud végezni.

Kotelezettségei kozé tartozik az is, hogy a munkajat az arra vonatkozé sza-
balyok, el6irdsok és utasitasok szerint végezze. Az utasitasok teljesitésének
kotelezettsége azonban a munkaviszonyban sem feltétlen, hiszen ha az utasitas
végrehajtdsa mas személy életét, testi épségét vagy egészségét kdzvetlenll és
sulyosan veszélyeztetné, a munkavallalé koteles megtagadni az utasitas teljesi-
tését. Lehet6sége van megtagadni az utasitas teljesitését akkor, ha annak vég-
rehajtdsa jogszabdlyba vagy munkaviszonyra vonatkozé szabalyba Utkozik. Ab-
ban az esetben, ha az utasitas végrehajtasa kart idézhet el6, és a munkavallalo
ezzel szamolhat, a munkavallalénak figyelem-felhivasi kételezettsége van, az
utasitast ebben az esetben azonban teljesitenie kell.

A munkavallalé a munkajat agy koteles végezni, hogy munkatarsaival
ekozben egylttmikodjon, valamint altaldban olyan magatartast koteles tanusi-
tani, hogy ez mas egészségét és testi épségét ne veszélyeztesse, munkajat ne
zavarja, anyagi karosodasat vagy helytelen megitélését ne idézze elG.

A munkaviszony sajatossagaihoz tartozik, hogy a munkavallalé munkajat
személyesen lassa el, azaz a teljesitési segéd igénybevétele teljességgel kizart.

A munkaviszony bizalmi jellegébél ered6en a munkavallalé a munkaltatd
Gzleti titkaihoz is hozzajuthat. A munkavallalonak alapveté kotelezettsége, hogy
a munkdja soran tudomasdra jutott Uzleti titkot, valamint a munkaltatéra,
illetve a tevékenységére vonatkozo alapvet6 fontossagu informacidkat meg-

M5 Munkaszerzédésrél tdjékoztatd mintdk letolthetbk a

http://munkaugyi-iratmintak.lapozz.hu/ honlapradl.
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Orizze, de ezen tulmenden sem kozolhet illetéktelen személlyel olyan adatot,
amely a munkakore betoltésével Osszefliggésben jutott a tudomdsdra, és
amelynek kozlése a munkaltatéra vagy mds személyre hatranyos kovetkez-
ménnyel jarna.

A munkaltato f6 kotelezettségei

A munkaltato f6 kotelezettsége a foglalkoztatasi kotelezettség, mely sze-
rint a munkaltato koteles a munkavallalét a munkaszerz6dés, a munkaviszonyra
vonatkozd szabalyok, illetve az egyéb jogszabdlyok szerint foglalkoztatni.
Amennyiben e kotelezettségének a munkaltaté nem tud eleget tenni, a munka-
viszony szabalyszerld megszlintetéséig ugyanugy munkabérfizetésre koteles,
mintha a munkavallalét munkaviszony keretében foglalkoztatna.

A munkaltaté masik f6 kotelezettsége a munkabér-fizetési kotelezettség,
koteles a munkavallalé szamara a munkaviszonyra vonatkozé szabalyokban,
illetve a munkaszerz6désben foglaltaknak megfeleléen munkabért fizetni. A
bérezésnél érvényesiilnie kell az alabbi elveknek:

e atisztességes bér elvének,
e a megfelel6 megélhetést biztositd bér elvének,
e adiszkriminaciémentes bér elvének és

e az egyenl6 munkaért egyenl6 bér elvének.

Ezenfelll a személyi alapbér nem lehet kevesebb, mint a kotelez6 legki-
sebb munkabér (minimalbér).

Munkaltatdi kotelezettség a munkavallald életének, egészségének, testi
épségének védelme, amely a biztonsagos munkavégzés feltételeinek biztosita-
saval fligg 6ssze. Mindemellett a munkaltaté koteles a munkat ugy megszer-
vezni, hogy a munkavallalé a munkaviszonybdl eredd jogait gyakorolni, kotele-
zettségeit teljesiteni tudja; koteles tovdbba a munkavdllalé szamara a
munkavégzéshez szilkséges tajékoztatast és irdnyitast megadni; a munkavég-
zéshez sziikséges ismeretek megszerzését biztositani.

A munkavaillalé és a munkaltaté jogai

A munkavallalé jogai a Munka Torvénykényvében nem egységbe foglaltan,
hanem szétszdrtan jelennek meg, és ezek altaldban a munkaltatd kotelezettsé-
geinek ellenparjai. A munkavallalé jogai kézé tartoznak olyan alapveté alkot-
manyos jogelvek, mint a foglalkozas és a munkahely szabad megvalasztasanak
joga, a megfelel6 munkafeltételekhez és szocidlis védelemhez valé jog, a mun-
kabérhez vald jog, valamint a foglalkoztatashoz valé jog. Ezenkivil Iényeges
még a munkavallaldk részvételi vagy befolyasolasi joganak deklaralasa a kollek-
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tiv munkajog intézményei kozott. A munkaltaté jogait a munkaltatdi jogkor
fogalma fogja 0ssze, ebbe tartoznak az irdnyitasi és a széleskor( utasitdsi jogok.

Ha létrejott a munkaszerz6dés a munkaadé és a munkavallalé kozott, ak-
kor a munkaba allas napjatdél azt varja a cég, hogy az Uj dolgozé lehetbleg rovid
id6 alatt pozitiv viszonyba keriljon a munkaval, munkatarsaival és a céggel.
Hiszen a munkafeladatokba torténd gyors és intenziv bedolgozas a vdllalat tel-
jesitményére és koltségeire kedvez6éen hat. Ezért fontos, hogy az U] dolgozékat
ne hagyjuk magukra, hanem segitsiik a beilleszkedésiiket a vallalatba, illetve
egy Uj munkakorbe. A fejezet kdvetkez6 részében errél a tudatos beillesztési
folyamatrdl lesz szo.

7.2.4 A beillesztés és beilleszkedés fogalma,
szereplGi''®

A szervezet szdmara fontos, hogy az Uj dolgoz6 6rommel végezze a munka-
jat, és teljesitménymotivacidja révén minél rovidebb id6 alatt beilleszkedjen.
Ennek segitését szolgalja a beillesztési folyamat, amely a cég HR részérdl egy
tudatosan folyamat.'”’ Egy masik megfogalmazas szerint: ,A beilleszkedés az az
interaktiv folyamat, melynek sordn az djonc funkcionalis részévé valik a szerve-
zeti munkafolyamatoknak, pozitiv tarsas kapcsolatokat épit ki kollégdival és
vezetGivel; valamint minden téren — tudas, kapcsolatok, elvarasok stb. — atfogo
képet alakit ki a befogadé szervezetrél.”**®

Mint azt a beillesztés fogalmabdl lathatjuk, a beillesztési, illetve a beillesz-
kedési folyamatnak tobb érintettje van:

e azUjdolgozd,

e akozvetlen vezetGije

e és aszlkebb kérnyezete (munkatarsak),

e a folyamat koordinatora a szervezet emberierGforras-folyamataiért fe-
lel6s HR-részleg.**

118 p; alfejezet elsGdleges irodalmi forrdsai: WiLL HARZING és VAN RUYSSEVELDT (1995), MATISCSAKNE
LizAK (2012) és LEvAI és BAUER (1996).

117 FEKETE, Ivan — FRUTTUS, Laszld — NEMESKERI, Gyula — PINTER, Zsolt — ZsoLpos, Mariann: A személy-
zeti osztdly. Budapest, KJK, 1997.

18 CsiGAs, Zoltan: Ot gondolat a munkahelyi beilleszkedésrél. 2008. [online dokumentum] [2008.
november 12.] <URL: http://www.hrportal.hu/hr/ot-gondolat-a-munkahelyi-beilleszkedesrol-
20081112.html>

119 Az érintettek, els6sorban a kdzvetlen vezet feladatairdl késébb szdlunk.



Alkalmazas és beillesztés 109

A beillesztés f6 célja, hogy minél gyorsabban integrédljuk az 0j dolgozokat
annak érdekében, hogy a szervezet hasznos tagjava valhassanak. Ugyanakkor
ehhez természetesen elengedhetetlen az egyén, az Gj dolgozé , beilleszkedési”
akarata és folyamata is, azaz, hogy a dolgozo is tegyen a beilleszkedése érde-
kében valamit. Ha kell, kérdezzen, ha kell, akkor tulérazzon, esetleg otthon is
készlljon az uj feladatokra, szituaciokra. Ebbdl is Iatjuk, kétoldall a tevékeny-
ség, hiszen van egy munkaaddi oldal, a beillesztési folyamat és egy munkaval-
laléi oldal, a beilleszkedési folyamat.

Beillesztés Beilleszkedés

MUNKADO MUNKAVALLALO

37. dbra: Az egyén szervezetbe integrdldsdnak elemei és sz«ereplé’i120

Csak akkor lesz sikeres az egyén szervezetbe integrdldsa, ha mind a két fél
munkaadé kell, hogy megtegye. A munkaaddnak az érdeke az, hogy az uj dol-
gozé mihamarabb megtaldlja helyét a szervezetben, és miel6bb bekapcsolddjon
a tevékenység végzésébe. A munkavallalonak is érdeke, hiszen meg kell felel-
nie a munkaado elvardsainak, és minél hamarabb atlatja a szervezet mikodési
sajatossagait, megismeri a szervezeti kultirat, megérti a kapcsolédo kereteket
és elvarasokat, annal hamarabb érzi majd, hogy hatékonyan tud mdkodni a
szervezetben. Ennek kdszonhet6en né a sikerélménye, egyre otthonosabban
érzi magat a cégnél, igy javul a munkateljesitménye is.

A beillesztési program célja:
e azUjonnan belépé munkaerd beillesztetésének tudatos el6segitése,

e bevezetés a munkaszervezetbe, ismerkedés a munkahely sajatossagai-
val,

e afénok-munkatars harmonikus viszony elGsegitése,

e a felelGsségteljes, 6ndll6 munkavégzés képességének kibontakoztata-
sa,

e a magas szinvonall munkatervezés feltételeinek megteremtése,

e afolyamatos fejl6dés (képzés) biztositasa.

120 . s .
Forras: Sajat szerkesztés.
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7.2.5 A beillesztési idoé hossza

Tudatos beillesztésre minden 0j dolgozdnak sziiksége van poziciotdl flig-
getlendl — a bevalas érdekében. Minél nagyobb ugyanakkor az adott pozicié
presztizse a szervezetben, annal tobb id6t és energiat dldoz a szervezet a beil-
lesztési folyamat sikerességének biztositasara. De a beillesztési id6 hossza fiigg
a toborzasi és kivalasztasi modtél is, hiszen ha belsd forrasbdl torténik a beszer-
zés, akkor ez a folyamat lehet néhany nap vagy hét, ha pedig kiils6 munkaeré
felvételérdl van szo, akkor a beillesztési, illetve beilleszkedési id6 akar néhdny
hénap is lehet. Altaldban a prébaidé hosszanak elegendének kell lennie ahhoz,
hogy kideriljon, be tud-e illeszkedni az egyén vagy sem. A bevalads szerint a
kritikus id6szak harom hdnap, igy nem véletlen, hogy ez egyben a prébaidé
hossza is (90 nap). Sok cégnél jellemz6, hogy a beillesztési folyamatot mar a
dolgozo beléptetése elott elkezdik. A felvételt kdveté dontés utan sok szerve-
zetnél kap kézhez az 0j dolgozo iitemtervet arra vonatkozdan, mire szamithat
beléptetése kapcsan. Ebben le van irva, hogy mikor, hova és kihez kell mennie,
oda milyen dokumentumokat kell vinnie és mi fog ott torténni. Hiszen amikor a
HR-essel és a kozvetlen vezetGvel megbeszélték a munkaba allas napjat, akkor
mar tudnia kell a munkavallalénak, hogy mit kell az els6 nap csinalnia. Es ter-
mészetesen nem elfelejtendd, hogy a kdzvetlen vezetd a leendé munkatarsakat
is tdjékoztassa az Uj dolgozd érkezésérdl.

7.2.6 A kozvetlen felettes feladatai a beillesztés
folyamataban

Mint azt az eddigiekben is lattuk, a kdzvetlen felettes kulcspoziciét tolt be
az Ujonnan belépd beillesztésében. A legfébb feladatai a kvetkezdk:

1. A munkafelvétel elGkészitése. Gondoskodnia kell arrdl, hogy az Uj
munkavallalénak mar a munkaba allas els6é napjan rendelkezésre allja-
nak a szikséges munkafeltételek, dokumentumok és eszk6zok. Az (j
dolgozo kell6 mennyiség(, de ne tul sok informaciét kapjon. Ezért na-
gyon hasznos, ha az Uj dolgozé kap egy olyan csomagot, amely irott
formaban is tartalmazza a szervezettel kapcsolatos, a szervezet mi-
kodésére vonatkozo legfontosabb informacidkat. Ebben 3altaldban
benne vannak a szervezet tevékenységére, céljaira, kapcsolataira vo-
natkozd legfontosabb informacidk, a dolgozé munkakoéri leirdsa, a sziik-
séges formanyomtatvanyok stb. Az dtadott csomag gyakran tartalmazza
a szervezet etikai kodexét (amennyiben van), a cég kildetésnyilatkoza-
tat (amennyiben van), a magatartasbeli elvarasokat, a szervezeti érté-
keket, a kilénb6z6 baleset-, tliz- és munkavédelmi tajékoztatdkat, és
amit még a HR-részleg és a kdzvetlen felettes fontos tart.
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2. Informacios beszélgetés folytatasa az uj munkavallaléval. Az informa-
Cids beszélgetés céljai:

e megismerés és a személyes kontaktus megteremtése,

e atényleges képességek, készségek megismerése,

o tajékoztatas: a feladatokrdl, az ala- és folérendeltségi viszonyokrdl, a
munka menetérdl, a szokdsokrél, a veszélyhelyzetekrdl, a kdtelez6 ok-
tatasokrol.

3. Munkatdrsakkal valé megismertetés. Minden kollégat egyenként kell
bemutatni, hogy személyes kapcsolat alakulhasson ki koztik, és az Uj
kolléganak is lehetdséget kell adni arra, hogy 6 is bemutatkozhasson.
Nemcsak a kozvetlen munkahelyi kollégdkkal kell a kapcsolatot felven-
ni, hanem akikkel a munkavégzése soran munkakapcsolatba kerdl (te-
hat kiils6 személyekkel is).

Mint lathatd, a kozvetlen vezetének nagyon sok feladata van a beillesztés-
ben, ezért ha 6 elfoglalt, vagy nem ér ra, hasznos, ha a szervezeten belil kijel6l-
nek az Uj dolgozd mellé egy mentort, akinek feladata az Uj dolgozd segitése,
Jterelgetése” a beilleszkedés soran.

7.2.7 A beillesztési program szakaszai

A beillesztési program feladata az, hogy a szervezet aktudlis helyzetével
kapcsolatban adjon informaciot az érintetteknek, legyen szé akar az altalanos
informacidkrél, akar azokrdl a specifikus jellemz6krél, amelyeknek csupdn egy
bizonyos pozicidban van jelentGsége. Ezért a beillesztési program két szakaszat
kiilonboztetjik meg: az altalanos beillesztési szakaszt, amely alapinformaciok-
kal szolgdl és minden a szervezetbe érkezé személyt érint, illetve az egyéni sza-
kaszt, amely olyan specifikus informacidkat nyujt, amelyek kifejezetten az adott
munkaba belépd személy igényeit elégitik ki, specidlisan az altala bet6ltott po-
ziciéban relevans informacidtartalom miatt.

Altalanos beillesztési Egyéni beillesztési
szakasz szakasz

38. dbra: Az egyén szervezetbe integrdldsénak elemei és szerepl6i**

121 . s .
Forras: Sajat szerkesztés.
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Minden beillesztési programnak van tehat egy olyan els6 eleme, amely po-
ziciétol filiggetlendl valamennyi Uj dolgozé szamara relevans. Ez az altalanos
beillesztési szakasz, melynek elemei:

e a munkahely altaldnos bemutatdsa (ismerkedés a céggel, szervezeti
felépités, cégismertetbk, cégbejaras, szokasok, hagyomanyok),

o kotelezd képzések (munkavédelmi szabalyok),

e a munkahelyi szerepek, az ala-, folé-, mellérendeltségi kapcsolatok
tisztazasa,

e a munkaid6-szabalyozas ismertetése, (kezdési, befejezési idG, sziine-
tek, a munkaidd nyilvantartasa, jelenléti iv vezetése, szabadsag kérése,
betegség bejelentése),

e a munkakérhéz kapcsolédd jogszabdlyok megismerése (torvények,
Szervezeti és Mkoddési Szabalyzat, Kollektiv Szerz&dés stb.),

o formadlis és informalis talalkozdk, megbeszélések szervezése a villalati,
munkahelyi vezet6kkel, akik a cég stratégiajardl, célkitlizéseirél, a
szakmai feladatokrdl, a minGségi munkavégzés fontossagardl adnak ta-
jékoztatast,

e informacidadas a vallalati kapcsolattartasrol (miként lehet kapcsolatot
tartani a vezetGkkel, kollégakkal, az intranet m(ikodése, vallalati Gjsag),

e munkamegbeszélések a kozvetlen munkahelyi vezetével, a dolgozd
m(ikodésével kapcsolatos elvardsok tisztazasa, a beillesztési program
el6rehaladasardl beszélgetés.

Az egyéni beillesztési szakasz tartalma joval specifikusabb, kdzvetlenil a
bet6ltendé munkakoérhoz és a személy eddigi munka-, szakmai, illetve vezet6i
tapasztalataihoz kapcsoldédik.

Ebben a szakaszban keriil sor arra, hogy a dolgozé megismerkedjen a mun-
kakore szempontjabdl relevans szervezeti egységek mikodésével, valamint
azokkal a kollégakkal, akikkel a jov6ben szorosan egyltt fog dolgozni. Ezen is-
merkedésre j6 mddszer a rotacié alkalmazasa, aminek Iényege, hogy az (j dol-
gozdé minden olyan szervezeti egységben eltélt bizonyos id6t, ami az 6 munka-
végzése szempontjabdl a jov6ben fontos. Az Uj belépd, féleg palyakezdd, el6re
meghatarozott id6t tolt egy-egy részegységnél, ebben a szakaszban irasbeli
feladat (tanulmany) elkészitése is elGirhatd szamdara. A rotacios szakaszt kove-
téen ismerkedik meg az Uj dolgozé sajat munkakorével, az ahhoz kapcsolédéd
szakmai szempontokkal és elvarasokkal, azaz ekkor keriil sor a szakmai beillesz-
tésére. Nagyon sok cég alkalmazza ezt a rotdciés médszert, ,felveszik” a dolgo-
z6t, és a rotdcids szakasz végén jelolik ki a végleges helyét és munkakorét a
szervezetben. Ez alapjan az egyéni szakaszt az aldbbi feladatokra bonthatjuk.
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Az egyéni beillesztési szakasz elemei:

e Rotdcids szakaszok megszervezése és lebonyolitasa.

e A rotdcids szakasz értékelése utdn a munkavallalé végleges helyének
és munkakorének kijelolése.

e Szakmai beillesztés. A dolgozét elészor olyan munkakkal kell megbizni,
amelyekkel nem koévetellink téle tul sokat, de tul keveset sem. A szak-
mai beillesztést a megérdemelt elismerés és a sziikséges bira-
lat/értékelés segiti el 6.

7.2.8 A munkahelyi beillesztés kockazatai

A beillesztési id6 leteltével el kell donteni, (prébaidd kikotésénél legkésébb
a prébaidd végéig), hogy a dolgozd alkalmas-e a munkakor betdltésére, megfe-
lel6-e a teljesit6képessége? Ha igen a valasz, akkor sor keril a munkavallald
véglegesitésére. Ha viszont ,nem” a vdlasz, a dolgozé nem vdlik be, vagy nem
tudott beilleszkedni, akkor a munkavallalé megvalik a cégtél, azaz emeli a fluk-
tuacios ratat, ami Ujabb személyzetbeszerzést jelent, mely koltség- és idGigé-
nyes.

Tobb kutatas' is azt erdsiti meg, hogy a munkavallalék elégedettségét —
valamint elkotelez6dését és teljesitményét is — meghatdrozza az Ugynevezett
»Ppszicholdgiai szerz6dés”. A pszicholdgiai szerz6dés az, amit a munkavallalék
gondolnak a munkardl, példaul az elvart teljesitményrél, a szerintik korrekt
kompenzaciérdl, a cég varhatoé Iépéseirdl, valamint ezek kapcsolatardl. A pszic-
holégiai szerz6dés nem egy kimondott megallapodds, és éppen ebben rejlik a
veszélye. Ezért a dolgozénak mindig tisztaban kell lennie a vele és a masokkal
szemben tamasztott kdvetelményekkel, tudnia kell teljesitményének (pozitiv és
negativ) kévetkezményeit.

Nem megfelel6en terhelik az Uj dolgozdt. Gyakran el6fordul, hogy az Uj
dolgozd az els6 par napban tétlenl l, hiszen 6 nem tudja, mit csindlhatna, a
megfelel§ személy (kozvetlen vezets, mentor) meg nem delegal neki feladato-
kat. El6fordul a mésik véglet is, amikor ,tulterhelik” a dolgozét, nem kap segit-
séget, magara hagyjak, és 6 — a megfelelési kényszer miatt — nem ,akar” (vagy
mer) segitséget kérni, ezért frusztralt és elégedetlen lesz.

122 Csigds, Zoltan: Ot gondolat a munkahelyi beilleszkedésrél. 2008. [online dokumentum] [2008.
november 12.] <URL:
http://www.hrportal.hu/hr/ot-gondolat-a-munkahelyi-beilleszkedesrol-20081112.htmI>
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7.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

7.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében megismertiik az alkalmazds fajtdjat, médjat befolydsold
jogszabalyokat, a munkavégzésre iranyuld jogviszonyokat, kilon kitértink a
munkaviszonyra a versenyszféraban, amelynek keretében bemutattuk a mun-
kaszerz6dés tartalmi elemeit. A lecke masodik részében a beillesztés és beil-
leszkedés fogalmaival ismerkedtiink meg, szdltuk a folyamat szereplGirdl, a
beillesztési id6 hosszardl, a kozvetlen felettes feladatairdl, a beillesztési prog-
ram két szakaszardl: az altaldnos és az egyéni szakaszrél, végiil érintettiik a
munkahelyi beillesztés kockazatait.

7.3.2 Onellen6rz6 kérdések

1. Soroljon fel munkavégzésre irdnyuld jogviszonyokat!
2. Mutassa be a munkajogviszony jellemzgit!

3. Mutassa be a munkaszerz6dés tartalmi elemeit! Szdljon részletesebben
a kotelezd tartalmi elemekrdl!

4. A munkajogviszonyban milyen jogai és kotelezettségei vannak a
munkaaddnak és a munkavallalénak?

5. Sorolja fel, mirél kell a munkaszerz6dés megkotésével egyidejlileg a
munkaltaténak a munkavallalét tdjékoztatnia?

6. Mit értlink beillesztés alatt?

7. Mit értink beilleszkedés alatt?

8. Sorolja fel a beillesztés érintettjeit, és mutassa be f6bb feladataikat!
9. Mutassa be a beillesztési program altalanos szakaszanak elemeit!
10. Melyek a beillesztési program egyéni szakaszanak elemei!
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39. dbra: A teljesitményértékelés témakére a leckék rendszerében

8.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ebben a leckében az emberieréforras-gazdalkodas egy nagyon fontos te-
vékenységét, a teljesitményértékelést ismerjik meg. Hangsulyozzuk a teljesit-
ménymenedzsment és a teljesitményértékelés egymdshoz vald kapcsolddasat,
a két tevékenység egymashoz vald viszonyat. A leckében bemutatjuk a teljesit-
ményértékeléssel kapcsolatos alapelveket, a teljesitményértékelési célokat, és
részletesen leirjuk a teljesitményértékelés folyamatat, |épéseit. A teljesitmény-
értékelés technikainak, eszkozeinek széles skalaja kerll bemutatasra és rész-
letesen kitériink a folyamatot lezard értékelS6 beszélgetés (interju) lebonyoli-

tdsdnak leirdsdra is, végiil a leckét a teljesitményértékeléssel kapcsolatos
hibakkal zarjuk.

A hallgatd:

o képes lesz atlatni a teljesitményértékelési folyamatot,

o képes lesz megkiilonboztetni a teljesitménymenedzsment és a teljesit-
ményértékelés tevékenységeket és atlatni kapcsolddasukat,

o képes lesz elemezni és értékelni a teljesitményértékelés alapelveit,
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o képes lesz bemutatni és alkalmazni a teljesitményértékelési technika-
kat,

o képes lesz megtervezni és lebonyolitani egy értékeld elbeszélgetést, in-
terjut,

o képes lesz felismerni és ezaltal elkeriilni a tipikus teljesitményértékelé-
si hibakat.

8.2 TELJESITMENYERTEKELES
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8.2.4 A teliesitményértékelési célok

6.2.7 Az értékeld beszélgetés
folyamata

8.2.8 A teljesitményértékeléssel
kapcsolatos hibak

40. dbra: Gondolattérkép a 8. leckéhez

8.2.1 A teljesitmény fogalma

Miel6tt a teljesitményértékelésrél beszélliink, fontos annak tisztazasa,
hogy mi a teljesitmény. Tobb szerz6 foglalkozott a teljesitmény meghatarozasa-
val, mi csak a Reznek-féle meghatdrozdst mutatjuk be. A teljesitmény a tudas,
a képesség, valamint a készség valamilyen szint{i és mindségi hasznosulasa a
munkavégzés soran'?® (Reznek 1998). A kulcsszé a hasznosulasban van, amely
abban mutatkozik meg, amit és ahogyan a munkavallalé tesz, azaz viselkedik a
munkdjaval kapcsolatban. Tehat ebben a felfogdsban nemcsak a tudas, képes-
ség és készség abszolut mértéke a fontos, hanem lényeges szempont a munka-
végzés hasznosuldsa is. A hasznosulas sok minden fliggvénye, pl. a motivacidé,
hiszen hidba képes valaki valamit elvégezni, ha nem motivalt, akkor nem teljesit

123 REZNEK, Gyorgy: Ertékeljiink, vagy ne értékeljiink? (I-IV. rész). Budapest, Humanpolitikai Szem-
le, 1998. 12. szam — 1999. 3. szam.
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ugy, ahogy képes lenne. De a hasznosulas természetesen fligg attdl is, hogy az
adott munkakorben dolgozé adottsagai (tudas, képesség) mennyire felelnek
meg az adott munkakor kévetelményeinek. A teljesitményt is értelmezhetjiik
egy adott munkakorben meghatarozott vagy elvarhatd kovetelmény megva-
I16sulasi szintjeként is. A teljesitmény leirhatd egy fluggvényként, ami azt jelzi,
hogy ha barmely eleme nulla, akkor maga a teljesitmény, a végeredmény is
nulla."*

Teljesitmény = tudas x képesség x készség

41. dbra: A teljesitmény elemei'”

8.2.2 Ateljesitménymenedzsment és a
teljesitményértékelés kapcsolodasa

A teljesitménymenedzsment szisztematikus folyamat, amely a munkaval-
lalok teljesitményének folyamatos javitdsa, képességeik minél teljesebb kibon-
takoztatdsa érdekében valdsul meg a szervezeti célok megvaldsitdsa érdeké-
ben'®. A teljesitmény javitasan tul cél a megelégedettség megteremtése és
szinten tartdsa, illetve a kotédés is, amely az elkdtelezettséget tudja erésiteni. A
teljesitménymenedzsment-ciklus tehat egy folyamat,"” melynek harom elemét
kiilonboztetjik meg, ezt mutatja a kovetkez6 abra:

Célkijelolés

Teljesitményértékelés | Teljesitmény

«

42. dbra: Teljesitménymenedzsment-ciklus'*®

124 Csordds, Tamas: Teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés. In: Matiscsakné Lizak
Marianna: Emberi eréforrds gazdalkodas, 8. fejezet, Budapest, Complex Kiado, 2012.

125 £orras: Sajat szerkesztés.

126 KAROLINY, Martonné: Teljesitménymenedzsment és teljesitményértékelési rendszerek. In:
Karoliny Martonné — Podr Jozsef: Emberi eréforras menedzsment kéziknyv. Budapest,
Complex Kiadé, 2010.

27 ARmsTRONG, Michael: Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. Lon-
don, Kogan Page, 2009.

128 £ orras: Sajat szerkesztés.
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Ha a szervezet rendelkezik stratégiaval, akkor abbdl levezethet6ek az
egyéni célok, amelyekhez hozzakapcsolhaték az egyéni teljesitmények (és az
egyénnel szembeni elvarasok), melyek teljesitését a teljesitményértékelés hiva-
tott ,mérni és ellenérizni”. A célkijeloléstdl az értékelésig tartd idészak a telje-
sitménymenedzselés szakasza, amely magdban foglalja a teljesitményértéke-
[ést is.

8.2.3 Ateljesitményértékelés fogalma

A teljesitményértékelés'® a teljesitménymenedzsmenten belil, a teljesit-
ménynek a megfigyelt, mért informacidkon alapuld szdmbavétele, illetve annak
formalizalt keretek kozotti megbeszélése a munkavallaléval. A teljesitményér-
tékelés a munkavallalék irasbeli értékelése, melyet szisztematikusan és szaba-
lyos id6kozonként hajtanak végre. A folyamattal szemben harom kovetelmény
fogalmazddik meg, melyet a kovetkez6 abra mutat:

irasbeliség

Szisztematikussag | Szabdlyos id6kozonkénti
értékelés

4

43. dbra: A teljesitményértékeléssel szemben tdmasztott kévetelmények®

A harom kovetelmény:

e Az irasbeliség: meghatarozott forma szerint kialakitott értékeld lapok
segitenek az egységesség és szisztematikussdg betartdsdaban, mely
hozzajarul a nyomonkdvethetGséghez és szamonkérhetfséghez is;

e A szisztematikussag: minden lehetséges teljesitményt befolyasold té-
nyez6 logikus sorrendben torténd szambavétele, az egyes tényezGkre
megfelel6 hangsuly helyezése az elvaras;

e Szabdlyos id6kozonkénti értékelés: ez a mérések dsszehasonlitdsa mi-
att fontos, ez lehet egy éves, féléves, de lehet akar havi is, de a telje-
sitményfigyelési szakasz utan mindig kell, hogy legyen egy értékels in-
terju.

129 Csordds, Tamas: Teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés. In: Matiscsdkné Lizak
Marianna: Emberi eréforras gazdalkodas, 8. fejezet, Budapest, Complex Kiadd, 2012.
B0 Eorras: Sajat szerkesztés.
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A teljesitményértékelés olyan folyamat, amelynek sordn az egyén munkajat:

megfigyelik,

o felmérik,

o rogzitik,

o jelentést készitenek rola, és

e megyvitatjak azzal a céllal, hogy valamilyen médon javitsanak az elvég-
zett munka mindségén és mennyiségén, valamint fenntartsdk vagy
noveljék az egyén munkavégzésbdl szarmazé megelégedettségét.’

8.2.4 A teljesitményértékeléssel kapcsolatos
alapelvek

A fejleszt6 szandék elve: A munkavallaldk jobban szeretik a fejlesztési cél-
bdl torténd értékelést, mint az egyszerd ,, szamonkérést”. A fejlesztd célu érté-
kelés elemei alkalmasak lehetnek arra is, hogy a jutalmazas, el6léptetés alapjai
is legyenek, hiszen lathatéva teszi az egyén problematikus teriileteit, hidnyos-
sagait, egyértelmdvé teszi az értékelt szdmara, hogyan itélik meg a munkajat, a
vezet6ket segiti a munkavallaldval kapcsolatos, megalapozott dontések megho-
zataldaban és a vezet6 dontése alapjan rangsorolhatok az értékeltek. A cél tehat
az egyén fejlesztési teriileteinek meghatdrozasa.

A motivacid elve: Az emberek eredményesebben dolgoznak, tébbet telje-
sitenek, jobban elfogadjdk a munkavdllalok a teljesitményértékeléssel jaré fo-
lyamatokat, ha ismerik az eredményt (megfeleld visszajelzést kapnak), vilagos,
elérhetd célt tlznek ki eléjik, és 6k maguk is részt vettek a célok kitlizésében.
Nagyobb teljesitményre 6szténdzheték a munkavallaldk, ha olyan célok fogal-
mazddnak meg, amelyek elfogadhatdk az érintettek szamara, valamint az érté-
kelés olyan légkorben zajlik, amelyet a vezet6 és beosztott kézotti nyilt kom-
munikacio és egyluttmikodés jellemez. Az értékelés soran a vezet6k értékelik a
beosztottak munkajanak eredményét. Ennek alapja a teljesitmények megfigye-
lése és Osszevetése az elvarasokkal, szokasokkal, normativakkal.

Interaktiv (sokrétii, tobbiranyu) értékelés elve: A munkavallald teljesit-
ményének értékelése nem kizardlag az egyén ligye. A szervezeti célokhoz vald
alkalmazkodas, a torvényi és partneri elvarasoknak valé megfelelés fontos té-
nyez6je a hiteles értékelésnek. Mindezeket figyelembe véve fontos, hogy a
munkavallalé munkajat azok értékeljék, akik kapcsolatban allnak vele, akik rele-
vans informacidval rendelkeznek a tevékenységérdl és a teljesitmény értékelé-

31 RANDELL, Gerry: Performance Appraisal. In: Molander, Christopher (szerk.): Human Resource

Management. Chartwell-Bratt Ltd., 1989.
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sekor az értékel6k minél tagabban értelmezzék az értékeld eszkdzok felhasz-
nalhatdsagat.

A bevonas elve: Minden emberieréforras-értékelés soran fontos, hogy a
munkavallalok tisztdban legyenek az értékelésekkel. Ellenkez6 esetben szinte
biztos a kudarc — az elzdrkdzas, visszautasitds, mar csak az ujtdl valo félelem
okan is. Az értékelt munkavallalé joga, hogy tudja: milyen célbdl torténik az
értékelés, mit értékelnek, milyen mdédon és milyen gyakorisaggal folyik az érté-
kelés, az 6 esetében milyen id6pontban és idGtartamig fog megtorténni az ér-
tékelés, mivel zarul és milyen kovetkezményei lesznek az értékelésének.

A megvaldsithatosag elve: A szervezet ismeri sajat terhelhetGségét, ezért
fontos, hogy olyan értékelési rendszert alakitson ki, amelyik nem ré ra elvisel-
hetetlen terheket. Ezért az értékelési rendszertdl azt varjuk el, hogy mUikodte-
tése legyen koltséghatékony, er6forrasigénye pedig jol tervezhets. Megfelel§
feladatmegosztasra van szilikség azért, hogy az id6kényszert elkeriilje a szerve-
zet, fontos figyelni a munka racionalizdlasara, és olyan rendszer sziikséges,
amelyhez megvannak a kell6 szakemberek. Az értékel6 feladata, hogy informa-
ciot kapjon, adjon, illetve megosszon azzal a szandékkal, hogy megvaltoztassa
az értékelt munkahelyi viselkedését, hogy ezaltal az értékelt munkavallald job-
ban teljesitsen, munkajaval pedig elégedettebb legyen. Az értékeld szakértelme
tehat nagyon fontos, ezért rendelkeznie kell az objektiv értékelés készségével
(pl. elGitélet-mentesség), illetve megfelel6 kommunikaciés készséggel (megfele-
I6en kell tudnia az értékelés eredményét kommunikalni az értékelttel).

A valaszthatdsag elve: A teljesitményértékelés teriiletei és szempontjai
szervezetenként természetszerlien mutatnak kozos és eltérd, specifikus vona-
si) rendszerét, és ezeket 6sszehangolva alakitsa ki az ajanlatnak megfelel6en
teljesitményértékelését.

8.2.5 A teljesitményértékelési célok

A teljesitményértékeléssel kapcsolatos alapelvek kapcsan is tobb célt fo-
galmaztunk mar meg, a kovetkezGkben a teljesitményértékelési célok harom f6
csoportjat kilonboztetjik meg:

Teljesitményfejlesztési Javadalmazasi érté- Potencialértéke-
értékelés kelés lés

44. dbra: A teljesitményértékelési célok fécsoportjai™>

132 . . .
Forrds: Sajat szerkesztés.
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A teljesitményértékelési célok csoportjai a kdvetkezok:

1. Teljesitményfejlesztési értékelés (Performance Review). Ide tartoz-
nak azon tevékenységek, melyek annak megallapitdsara sziikségesek,
hogy hogyan fejleszthet8 az egyének teljesitménye. E mogott az a fel-
tételezés huzédik meg, hogy amennyiben minden egyén jobban és ha-
tékonyabban végzi a munkdjat, akkor ennek eredményeképpen maga
a szervezet is fejlédik, hatékonyabbd valik.

2. Javadalmazasi értékelés (Reward Review). A szervezeti tevékenység
olyan , hozadékainak” ,fair” mddon torténd szétosztasahoz kapcsolo-
dik ez, mint az anyagi juttatds, a statusz, elémenetel és mindaz, amit a
szervezethez vald tartozds jelenthet az egyén szamara.

3. Potencialértékelés (Potential Review). Annak megitélése tartozik ide,
hogy milyen jellegli munkara és milyen szinten képes az értékelt a j6-
vBben, és mennyi id6 kell ahhoz, hogy ezt elérje. Informacié szerezhe-
t6 az egyén multban elért eredményei alapjan, jelenlegi teljesitmé-
nyérél, személyes aspirdcioirdl; valamint az Ertékel6 Kézpont is
segithet ezen informéacidk megszerzésében.'*

8.2.6 A teljesitményértékelés folyamata

Egyéni munkaterv

Jelentéskészités és meg- Teljesitménymeérés
vitatas

A

45. dbra: A teljesitményértékelés folyamata™

1. lépcs6: Az egyéni munkaterv Gsszeallitasa:

A gazdasagi év elején minden munkavallald részére — a szervezeti célok le-
bontasaként — el kell késziteni az el6remutatd éves egyéni munkatervet. A
munkavallaloknak be kell szamolniuk, hogy egyetértenek-e a tervezett munka-
feladatokkal, a kitlizott célokkal és az ezzel 6sszhangba allitott teljesitménnyel.
A munkatervnek tartalmaznia kell: a munka céljat, a munka kulcsterileteit, a f6

133 Csordds, Tamas: Teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés. In: Matiscsakné Lizak
Marianna: Emberi eréforras gazdalkodas, 8. fejezet, Budapest, Complex Kiadd, 2012.
3% Eorras: Sajat szerkesztés.
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tevékenységeket és az anyagi forrdsokat, amelyekért a munkavallalé felel6s. A
célok kitizésénél arra kell térekedni, hogy a célok:

e amunkavallalok feligyelete alatt legyenek,
o redlisak legyenek a tudas és a tapasztalat tekintetében,
o fontosak és ne kénnyen mérhet6ek legyenek.

2. lépcs: A teljesitménymérés

A masodik Iépcsé a teljesitmény attekintése az egyéni munkaterv fliggvé-
nyében, a terv rendszeres fejlesztése és a terv mddositasa sziikség szerint.
Ajanlatos a fellilvizsgalatot negyedévenként elvégezni, de javasolt akar tobbszor
is, ha a célkitlizések vagy a feladatok valtozasa megkivanja. A mennyiben a cél-
kitlizések vagy a feladatok nem valtoznak, akkor is minimum kétszer célszer(i
feltlvizsgalati jelentést késziteni, egyszer a félévi zarasnal, egyszer pedig akkor,
mielStt az évi beszamold megtorténne. A felllvizsgalatot akkor is el kell végez-
ni, ha a munkavallaldk kérik. A felilvizsgdlat alapjan a munkaterv sziikség sze-
rint médosithatd. Ebben a szakaszban tehat a teljesitmény attekintése torténik
meg, megfigyelik, felmérik és rogzitik a teljesitményeket.

A folyamat legnehezebb része a munkavallalék éves teljesitményének fel-
mérése, elemzése, hisz itt nemcsak az éves munkafeladatok teljesitését kell
vizsgalni, hanem mérni kell a szakértelem fejl6dését, a személyiségjegyek valto-
zasat, és mindsiteni kell az 6sszteljesitményt.

Ahhoz, hogy a vezet§ redlisan tudjon értékelni, és hogy a szubjektiv itéle-
tek minél inkdbb elkeriilhetéek legyenek, a teljesitményértékelés kiilonbozé
maodszereit kell segitségil hivnia.

A teljesitményértékelési technikakrol a lecke kés6bbi részében irunk.

3. Iépcs6: Jelentéskészités és megvitatas (értékel6 megbeszélés)

A belsé szervezeti kommunikacid egyik fontos fokméréje a teljesitményér-
tékelés. Az év végi beszamolds, a teljesitményjelentés elkészitése, majd a telje-
sitmény megvitatasa — err6l a lecke kés6bbi részében részletesebben irunk —
tartozik ebben a szakaszba. A teljesitményértékelés alapjan fejl6dési és fejlesz-
tési el6léptetés, vagy negativ esetben visszaléptetés lehet a kdvetkezmény. A
folyamat a visszatéréssel |1ép az elsé lépcs6hoz, és a kovetkezd gazdasagi év
el6retervezésekor a teljesitményértékelés alapjan kezdédik ujra a folyamat.
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8.2.7 A teljesitményértékelés technikai

A teljesitményértékelési technikdkat™® tobbféle szempontbdl is lehet cso-

portositani, az egyik szempont lehet: az egyes munkavallalékat kiilon-kilon
értékeld technikak, valamint azok, amelyek tébb személyt hasonlitanak ossze.

Egyéneket értékel6 technikak:

irasos (esszé jellegli) beszamolé: az értékels kotetlen, leiré formaban je-
lentést készit az értékelt teljesitményérdl, erés-gyenge pontjairdl, potencidlis
lehetGségeirdl.

Kritikus esetek (incidensek): ezen mdodszer alatt a teljesitményt befolyaso-
16, kiemelked&en jo vagy rossz magatartasi elemek lejegyzését értjik. A fejlesz-
tési célt annyiban szolgdlja hatékonyabban az el6z6nél, hogy megkiilonbozteti a
fejlesztendé magatartasi mintdkat a megtartanddktél, ennélfogva konkrétabb,
céliranyosabb ez a technika.

7 7.

Osztalyoz6/mindsitd skala: az értékelS osztalyzatot ad (pl. 1-5) bizonyos
kiemelt teljesitményi tényez6kre. Gyors, gazdasagos technika, viszont nem
nyujt olyan mélységli informacidt, mint az el6z6 kett6. A technikara egy nagyon
egyszer(, inkdbb modellszeri példa az aldbbi:

Valamely teljesitményi tényezé
(pl. Ggyfelekkel torténé kapcsolattartds)

5. Jéval atlagon felili O
4. Atlagon feliili [x]
3. Atlagos O
2. Atlagon aluli O
1. Jéval atlagon aluli O

46. dbra: Osztdlyozd/mindsit6 skdla™®

Magatartdshoz kapcsolt osztalyozo skala: (az angol szakirodalomban BARS
modszernek hivjak — Behaviourally Anchored Rating Scales). Ez a mddszer a
mindsit6 skalat 6tvozi a kritikus esetek modszerével. Az osztalyozas/mindsités
alapjaul meghatarozott viselkedési/magatartasi elemek szolgalnak: az egyes
osztalyzatokhoz munkakérspecifikus magatartasi mintak tartoznak (pl. az ,ugy-

13 Csordds, Tamas: Teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés. In: Matiscsakné Lizak
Marianna: Emberi eréforras gazdalkodas, 8. fejezet, Budapest, Complex Kiadd, 2012.
136 Forras: lasd el§z6.



124 Teljesitményértékelés

felekkel torténé kapcsolattartas” tényezd esetén a ,joval atlagon aluli” azt je-
lenti, hogy nem latogatja 6ket, csak ritkdn e-mailen/telefonon kommunikal
vellk, az ,atlagon felilli” pedig azt, hogy az el6bbi csatorndakon hetente keresi
Gket, és havonta személyesen is talalkozik velik).

Magatartds megfigyel6 skdla: (az angol szakirodalomban: BOS — Behaviour
Observation Scale); hasonlit az el6z6h6z, csak itt a munkavallald altal tanusitott
magatartasforma azonositasa helyett az értékel6 azt allapitja meg, hogy milyen
gyakorisaggal figyelte meg az adott magatartasi elemet az értékelési periédus-
ban. Pl. az adott magatartasi elem (pl. megkdszoni a vasarlast) megfigyelhetd-
sége: (szinte) soha 12 3 4 5 (majdnem) mindig.

Személyeket 6sszehasonlitd értékelési technikak:

Egyéni osztalyozas (rangsorolas): ezzel a technikdval az értékel6 rangsorba
allitja az értékelteket a legjobbtdl a legrosszabbig.

Csoportosztalyozas (kényszeritett szétosztas): ez a technika kategéridkba
valé besoroldst jelent. Teljesitményik szerint az értékeltek bekerilhetnek pl.
egy legfels6 10%-ba (kiemelkedden jo teljesitmény — adott esetben minden-
képpen megtartanddk csoportja), egy felsé 20%-ba (atlagon feliili teljesitmény),
egy kozéps6 40%-ba (atlagos teljesitmény), egy alsé 20%-ba (atlagon aluli telje-
sitmény) és egy legalsé 10 %-ba (marginalis teljesitmény — adott esetben elbo-
csatanddk).

4. tdbldzat Példa csoportosztdlyozdsra™’

Legalso 10% Alsé6 20% K6zépsé 40% Fels6 20% Legfels6
10%
Ertékelt 1 Ertékelt 2 Ertékelt 4 Ertékelt 8 Ertékelt 10
Ertékelt 3 Ertékelt 5 Ertékelt 9
Ertékelt 6
Ertékelt 7

Paros 6sszehasonlitas: az értékelt munkavallalékat parokba osztjak, majd
egymashoz képest erésebb-gyengébb mindsitést kapnak. Ezutan minden érté-
kelt 6sszpontszamot kap, mely alapjan kideriil, hogy ki kapta a jobb teljesit-
ményt jelent6 magasabb pontszamokat.

A szervezetekben alkalmazott teljesitményértékelé rendszereket (elsé-
sorban a fejleszt6 célu értékelésekrdl van szd), mint azt lattuk, tébbféle mdédon
lehet csoportositani. Az egyik felosztas szerint megkiilonboztethetjlik az ugyne-

37 Eredeti forras: KAROLINY, Martonné: Teljesitményértékelés. In: Elbert — Karoliny — Farkas —
Podr: Személyzeti/emberi er6forras menedzsment. Budapest, 2001.
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vezett célkdzpontu vezetés (angol szakkifejezése: Management by Objectives)
alapjan torténd értékelést és a kompetenciaalapu értékelést. E két alapveté
értékelési modszer kozott igen sokféle valtozat képzelhetd el. igy példaul —
amellyel kiilon fogunk foglalkozni — a 360 fokos értékelés.”®

Célkozpontu vezetés (Management by Objectives — MbO): A kulturdlis sa-
jatossdgok okan Magyarorszagon az MbO az egyik legelterjedtebb vezetési esz-
koz. Az MbO lényege, hogy a szervezet céljaihoz igazodva a munkavallalé olyan
sajat, egyéni célokat fogalmaz meg, amelyek teljesitésével, elérésével hozzija-
rul a szervezeti célok megvaldsitdsahoz. Ezen értékelési rendszer mikodésének
feltétele az, hogy a szervezet évente megfogalmazza céljait. Kdvetelmény, hogy
a célok konkrétak legyenek, és definidlédjanak a célokhoz illeszkedd, azok el-
érésének megitélését lehet6vé tevé teljesitési kritériumok. Ezeket a célokat és
kritériumokat minden munkatarsnak ismernie kell. Ezen mdédszer alkalmazasa
soran a vezet6 és beosztottja kézosen hatdrozzak meg elére azokat a célokat,
amelyeket az adott évben el kell érnie az értékeltnek. Maga a technika 6sztonazi,
s6t elvarja, hogy a célokat mérhet6 formaban hatarozzak meg. Az MbO megko-
zelités tobb mint egy teljesitményértékel6 program, ez egy menedzseri filozé-
fia, mddszer, amelynek segitségével a vezet6 és a munkavallald egyitt tervez,
ellenériz, kommunikal, és akar vitazik is.

360 fokos értékelés: A 360 fokos értékelés Iényege, hogy az értékelt mel-
lett kikérik a felettesei, a beosztottjai és a vele azonos szinten |évé munkavalla-
6k véleményét is. A 360 fokos értékelés soran az illet6t minden ,,irdnybdl” (360
fok) megvizsgaljak, ezért szokas ,korbeértékelésnek” is nevezni. Az Onértékelést
kovetéen nemcsak felettese véleményezi, hanem a vele azonos szinten |évé
kollégdi és a beosztottjai is. A tesztek anonimek, igy a munkatarsak teljesen
Gszintén mondhatnak véleményt az illet6rél és az illet6 tevékenységérdl. Ezen
madszer el6nye elsGsorban az, hogy mivel tobb megkdzelitésbél vizsgdljuk az
adott személyt, jéval részletesebb és arnyaltabb képet kapunk munkajardl,
megitélésérdl, hiszen a kiilonboz6 értékelSk ,,mas szemszoghbl” Iatjak az érté-
keltet.

Gondolja végig, hogy egy fGiskolai adjunktust kik értékeljenek, ha 360-os
teljesitményértékelést végziink, nevezze meg az értékel6 munkakoroket és
beosztasokat. Megoldasat ossza meg a tobbiekkel a moodle feliiletén taldlhato
féorumon.

Kompetenciaalapu értékelés: A kompetenciaalapu értékelésnél alapvet6-
en azt vizsgaljuk, hogy az adott feladat ellatasahoz sziikséges kompetencidkkal

138 KAROLINY, Martonné: Teljesitményértékelés. In: Elbert — Karoliny — Farkas — Podr: Személyze-
ti/emberi er6forras menedzsment. Budapest, 2001.
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rendelkezik-e a munkavallalé. A kompetenciaalapu értékelés soran kilonbozé
eszkozokkel, modszerekkel mérik a munkavallaléi kompetenciakat, képessége-
ket, ezeket 6sszevetik a szervezeti és a munkakoéri kompetenciaelvarasokkal, és
ezek alapjan fogalmaznak meg fejlesztési javaslatokat. Ezen mddszer alkalmaza-
sanak nélkulozhetetlen feltétele, hogy a szervezet pontosan meghatarozza,
milyen kompetencidkkal kell rendelkeznie a munkavallaléinak. Ez a meghataro-
z3as torténhet:

e a szervezeti célok figyelembe vételével (a célok teljesitéséhez sziliksé-
ges feladatokbdl, tevékenységekbdl eredeztetett kompetencidk alap-
jan), illetve lehetséges

e a munkakorok preciz leirdsa alapjan.

8.2.8 Az értékeld beszélgetés folyamata

Felkésziilés, elGkészités Az értékeld elbeszélgetés,
kommunikacié

47. dbra: Az értékeld beszélgetés folyamata

Felkésziilés, elGkészités szakasza: Az értékeld elbeszélgetés™ a felkészii-
léssel, el6készitéssel kezdédik. Az aldbbi teendbk elvégzése javasolt:

Az informacidégydijtés: arrol kell informacidt gyl(jteni, hogy az elmult elbe-
szélgetés, interju soran megfogalmazott és elfogadott célokat mennyire sikerdilt
az értékeltnek elérnie (0sszevetve a szervezeti célokkal). Ennek forrasai lehet-
nek: a kordbbi értékelés értékel6lapja, a munkakori leirds, az értékeld jegyzetei,
a kollégak véleményei stb.

1. Azirasbeli értékelés elkészitése: az értékel6nek fel kell allitania a diag-
nozist (azaz a jelenlegi helyzet leirasat, melynek alapjan a fejlesztési ja-
vaslatot meg lehet fogalmazni). Az irasbeli értékelést el lehet kiildeni az
értékeltnek, bar ez nem kotelez6, ez fligghet az adott szervezetnél szo-
kasos gyakorlattdl, hiszen igy 6 is felkésziilhet az elbeszélgetésre.

2. A mondanivald Osszedllitasa és gyakorlasa: nagyon sok mulik az inter-
jun, ezért tudnunk kell, hogyan mondjuk el véleménylinket az értékelt-
nek, hogyan fogunk téle tovabbi informacidkat megtudni, hogyan pro-
baljuk majd a jov6beli viselkedését befolydsolni, illetve valdszinlleg

139 CsorDAs, Tamads: Teljesitménymenedzsment, teljesitményértékelés. In: Matiscsakné Lizak Mari-
anna: Emberi eréforras gazddlkodas, 8. fejezet, Budapest, Complex Kiadd, 2012.
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milyen konfliktusra szamithatunk, és ezt hogyan proébaljuk majd meg
kezelni.

3. A helyszin és az id6pont meghatarozasa: és errdl az értékelt tajékozta-
tdsa. Id6ben tajékoztassuk az értékeltet az id6pontrdl és a helyszinrdl
(javasolt kb. egy héttel az interju el6tt szélni, hogy fel tudjon 6 is ké-
szililni az elbeszélgetésre).

4. Az értékelés céljanak és szempontjainak kozlése: igy az értékelt tar-
talmilag is fel tud késziilni a beszélgetésre, kérdéseit, panaszait stb. vé-
gig tudja gondolni, le tudja jegyezni.

Meg kell jegyezni, hogy az 1-3. pont vonatkozik az értékeltre is. Az 6nér-
tékelés elkészitéséhez neki is szliksége van informaciogydjtésre, attekintheti
munkakari leirasat, beletekinthet az el6z6 értékelés dokumentumaiba (kitoltott
és kozosen aldirt értékelSlapba), megtekintheti a vezetdvel korabbi értékelés-
kor kit(izott célokat, feladatokat, ezzel 6ssze kell hasonlitania azok megvaldsita-
sait, eredményeit. Kézvetlenil az interju el6tt el6 kell késziteni a helyszint. Az
lehetSleg semleges hely legyen, a berendezés, a résztvevik (értékeld és érté-
kelt) egymashoz mért elhelyezkedése ne jelentsen pszicholdgiai korlatot, tik-
rozze az ,egyenrangusagot”. A zavard koriilményeket minimalizalni kell (pl.
telefonhivast ne kapcsoljanak be az adott helyiségbe), hogy ne zavarja az egy-
masra figyelést.

Az értékelS beszélgetés, kommunikacié szakasza: Az interju menetére az
alabbi séma javasolhato:

o ElG6készits, bevezet6 szakasz: semleges témdval kell kezdeni, a fesziilt-
ségeket feloldandd, majd megbeszélni az interju céljat, menetét, be-
vonva ebbe az értékeltet, hiszen neki is vannak céljai, amiket szeretne
a beszélgetés végére elérni.

o Megbeszélés szakasza: tobb elembdl all: Az értékelt ismerteti az 6nér-
tékelést. Ha készitett irasbeli értékelést, célszerl ezt elkiildeni el6re a
vezet6nek. Az értékel6 kérdéseket tesz fel, informacidkat gydijt az ér-
tékelt egyéntdl. Ezt kbvetben az értékel6 mondja el az értékelését,
pozitiv és konstruktiv médon, végigmenve minden értékelend6 szem-
ponton, hagyva azt, hogy az értékelt kozben is kérdezhessen. Végiil az
értékelés megvitatasara keriil sor. Ez valdédi megvitatast jelentsen. Az
uj teljesitményi célok, jovGbeli célkitlizések meghatarozasa kozosen
fogalmazddjon meg az értékelttel, vele egyetértésben, esetleg 6 maga
is tehessen fejlesztési javaslatot. Itt tehat kétféle célrdl van szo az el-
kovetkez6 id6szakra nézve: a teljesitménycélokrdl és a személyes fej-
lesztési célokrél. A megbeszélés szakasza zarassal, dokumentaldssal ér
véget. Ossze kell foglalni a megbeszélés f6bb pontjait, megallapitasait,
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valamint az akcidterv értékelt altali elfogadottsagat ellenérizni sziiksé-
ges. Véglil az értékelést rogziteni kell az értékel6lapon, amelyet mind
az értékel6nek, mind az értékeltnek ala kell irnia.

8.2.9 Ateljesitményértékeléssel kapcsolatos hibak

Ahhoz, hogy az értékelés sikeres legyen, dvakodni kell az értékeléssel kap-
csolatos hibak elkovetésétdl. Ezeket harom csoportba lehet sorolni (err6l rész-
letesebben nem szélunk):

Szervezeti hibdak, azaz a teljesitményértékelés szervezeti gyakorlataval,
magdval a rendszerrel lehet probléma, esetleg a teljesitményértéke-
Iéshez kapcsolddd HR-funkcidk sem kell6en tdmogatd jellegliek.

Ertékel6i hibakrol beszélink, ha a teljesitmény értékelSinek megitélé-
se torzul valamilyen szempontbdl.

Kommunikaciés hibak addédnak akkor, ha az értékelés eredményét
rosszul kommunikaljak az interju soran az értékeltnek.

8.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

8.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében bemutattuk a teljesitmény fogalmat, a teljesitmény-
menedzsment és a teljesitményértékelés kapcsolddasat, a teljesitményérté-
kelés fogalmat, alapelvekeit, céljait és részletesen leirtuk a teljesitményértéke-
lés folyamatat, I[épéseit. Bemutatasra keriltek a teljesitményértékelés
technikai, az értékel6 beszélgetés (interju) folyamata és a teljesitményértéke-
Iéssel kapcsolatos hibak is.

N

N o v o ~ow

8.3.2 Onellendrzé kérdések

Mit értlink teljesitmény alatt?

Mutassa be a teljesitménymenedzsment és a teljesitményértékelés
kapcsolddasat!

Mutassa be a teljesitményértékelés alapelveit!

irja le a teljesitményértékelés folyamatat!

Hogyan lehet a teljesitményértékelési célokat csoportositani?
Csoportositsa a teljesitményértékelési technikakat!

Melyek a leggyakoribb, egyéneket értékel6 és toébb személyt 6sszeha-
sonlitd technikak?
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8. Mutassa be a teljesitményértékelési elbeszélgetés vagy interju folyama-
tat és annak elmeit!

9. Melyek a leggyakoribb teljesitményértékelési hibak? Mondjon rdjuk
egy-egy példat!
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48. dbra: A munkahelyi képzés és fejlesztés témakdre a leckék rendszerében

9.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ennek a leckének az a célja, hogy a hallgaté megismerje a munkahelyi kép-
zés és fejlesztés szerepét egy vdllalkozas életében. Tisztdzzuk a formalis,
nonformalis és informalis tanulds fogalmat, szélunk a feln6ttkori tanulds sziik-
ségességérél. Bemutatasra keril a személyzetfejlesztés fogalma, sziikségessége
és célja. A lecke leirja a munkahelyi képzések szerepét a felnGttképzésben, va-
lamint a vallalati képzések leggyakoribb fajtait is.

A hallgatd:

képes lesz megkilonboztetni a formalis, nonformalis és informalis ta-
nulasi formakat,

képes lesz a képzések szervezése soran felmeriil6 legfontosabb donté-
sek el6készitésére és meghozatalara,

meg fogja tudni kiilonboztetni egymastdl a kiilsé és belsé képzéseket,
meg tudja hatarozni a kompetencia fogalmat,

megismeri a leggyakoribb vallalati képzési mdédokat,
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e részt tud venni a vallalati szempontbdl fontos kompetenciak felméré-
sében,

e megismeri a fejlesztési igények felmérésének lehetdségeit,

e elsajatitja a fejlesztési terv elkészitésének folyamatat.

A tananyag elsajatitdsaval olyan kompetencidk fejlesztése érhetd el, mint a
rendszerszemlélet, a szervezbkészség, az emberi er6forrdsok fejlesztésével

kapcsolatos képzések koordinaldsara valé képesség, a képzések tervezésére
vald alkalmassag.

9.2 MUNKAHELYI KEPZES ES FEJLESZTES™™

9.1 CELKITUZESEK T
[ & ROMPETENGIAK ] [ 9.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK ]

\ %@mfoglaas

[ 9. LECKE ]

)

9.2 MUNKAHELYI KEPZES
ES FEJLESZTES

9.3.2 Onellendrzd
keérdések

[9 2.1.1 A tanulas fogalmi meghataro asa

9.2.3 A képzési |genyeb\ megallapitasa
(kompetencia-mérés); képzés-tervezés

[9 2.1 A feln6ttkori tanulas szilkségessége 9.2.2 A személyzetfejlesztés ] [

9.2.1.2 Formalis, nonformahs
informalis tanulas és a Life Long Learning

9.2.2.1 A személyzetfejlesztés fogalma,
szilkségessége, célia

9.2.2.2 A munkahelyi képzések 9.2.2.3 Avallalati képzések
a felndttképzésben leggyakoribb fajtai

49. dbra: Gondolattérkép a 9. leckéhez
9.2.1 A felnéttkori tanulas sziikségessége

9.2.2 A tanulas fogalmi meghatarozasa'

A lexikonok értelmezése szerint: a tanulds megismerési és cselekvési fo-
lyamat, melynek soran ismeretek, készségek, viselkedésformak elsajatitasara
toreksziink. Hosszu ideig tartotta magdat az a felfogds, hogy ez a tevékenység
dontéen a gyermek- és ifjukorhoz kotddik, a felntt életben csak esetleges,

0, . . ] . e . [ s e
KADEK, Istvan — JuHAsz, Istvan: Emberi eréforrds képzés és fejlesztés. In: Emberi eréforras gaz-

dalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd. 2012. 301-341.
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dalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd. 2012. 301-302.
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kiegészitd jellegl. Ez a vélekedés ma mar a kdzfelfogasban is valtozéban van. A
tanulasi tevékenység feln6tt életszakaszra vald kitolddasat leginkdbb a felgyor-
sult valtozasokkal magyarazzak: a szakmak tartalmdanak valtozasaval, a gazdasag
szakmastrukturajanak az atalakuldsaval, a gazddlkoddi szabdlyrendszer dinami-
kus mddosulasaival, a technika mindennapi életlinket is atalakitd valtozasaival
és a tarsadalmi szokasrendszerek atformalédasaval.

9.2.3 Formalis, nonformalis, informalis tanulas és a
Life Long Learning'*

Tanulni kilonboz6 helyzetekben és mdédokon lehet. Tanulni lehet iskola-
ban, az drarend altal megszabott beosztas szerint, a 45 perces foglalkozasok
keretében — valamilyen végzettséget tanusitd ,papir”: bizonyitvany, oklevél,
diploma reményében. A tanulasnak ezt a formajat formdlis tanuldsnak nevez-
zik.

El lehet végezni kilonb6z6 tanfolyamokat, a munkahelyen részt lehet és
kell venni betanitdsokon, Ujtermék-ismertet6kon, csapatépitd tréningeken — e
foglalkozassorozatok végén sokszor nincs vizsga, nincs végzettséget elismerd
papir; ezeknek a szlikségessége és a haszna a napi munkatevékenység soran
jelentkezik. E tevékenységeket nonformalis tanulasnak nevezziik.

De tanulunk olyan helyzetekben is, amikor ez nem kifejezett célunk. Hiszen
érdekes, Uj informacidkhoz juthatunk barati beszélgetések soran, vagy valami-
lyen TV-misor (kifejezetten szérakozasi céll) nézése kézben, vagy akar a nagy-
mama rétessitési tevékenységét megszemlélve is — ilyen esetekben informalis
tanulasroél beszéliink.

A fentiekben bemutatott tanuldsi formdak kozil az els6 ketté tekinthet6
szandékolt, tudatos tanulasnak. Az informalis tanulds nem tudatos — ez ugy
értelmezendd, hogy nem vagyunk annak tudataban, hogy itt és most is torténik
tanuldsi tevékenység (kifejezetten kikapcsolddasi céllal nézzik a TV valamelyik
ismeretterjeszt6 csatorndjanak misorat, de ekdzben szdmos érdekes Uj tény,
ismeret ragad meg emlékezetlinkben — tehat mégiscsak tanultunk!). Az infor-
malis tanulds természetes mddon végigkiséri életiinket; ez a multban is igy volt.
Az ,6reg ember” is elles unokajatdl szamara Uj és érdekes dolgokat. igy szem-
lélve a tanulds — amidta ember az ember — mindig is élethosszig tarté folyamat
volt. Az Ujdonsag most abban van, hogy a tanulds szandékolt (formalis és
nonformalis) mddjai a feln6tt és id6skorban is megjelennek. Vagyis dominansan
van jelen életlink soran késé idéskorunkig a szandékolt tanuldsi tevékenység. Ez

142 KADEK, Istvan — JuHAsz, Istvan: Emberi eréforrds képzés és fejlesztés. In: Emberi er6forras gaz-
dalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadé. 2012. 301-303.
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valdban kevésbé volt jellemz8 a megel6z6 korokban. Mindezek alapjan azt
mondhatjuk, hogy az élethosszig tarté tanulds (Life Long Learning) a gyermek-
kortdl oregkorig tarté kognitiv folyamat, melynek soran dominal a tudatos
tanulasi tevékenység. A felnGttkori tanulds f6 funkcidja korabban a fiatalkorban
— barmilyen okbdl — elmulasztott tanulmanyok pétlasa volt; ma mar nem elsé-
sorban ez. Sokkal inkabb a szakmai képzés-tovabbképzés, valamint a ,soft”
kompetencidk (kommunikacids készség, Ugyfélkezelés, problémamegoldas,
csapatban dolgozas képessége, motivaltsag) erdsitése. Ennek érdekében a
munkavallalokat szamos esetben ,kildik” formalis iskolai képzésekre (pl. Ujabb
diploma megszerzését eredményezé f6iskolai-egyetemi képzésre); és mikod-
nek a munkahelyek (cégek) altal szervezett képzések (tréningcégek kdzrem(iko-
désével vagy kifejezetten sajat szervezésl, ,belsé” képzésekként) — ez utdbbiak
tipikusan a nonformilis tanulast valdsitjak meg.

9.2.4 A személyzetfejlesztés'”

9.2.5 A személyzetfejlesztés fogalma,
sziikségessége, célja
A személyzetfejlesztés a munkatdrsak kompetencidinak médositasara, fej-

lesztésére iranyul; bévilnek ismereteik, fejlédnek gyakorlatias készségeik, at-
alakul munkamagatartasuk, valtoznak attit(idjeik, motivacioik.

A személyzetfejlesztés céljai a kovetkez6k lehetnek:

1. megfelel6en képzett alkalmazotti garda biztositasa

2. aversenyképesség novelése

3. aszervezeti rugalmassag novelése

4. az attitldok és a motivacié modositasa

Mindezt a munkatdrsak egyéni céljainak, karrierelképzeléseinek figyelem-

bevételével kell megoldani. E folyamat donté (bar korantsem egyeddli) médjat
a kilonb6z6 képzések, tréningek jelentik.

A munkatdrsak képzését-fejlesztését a feltart kompetenciadeficit teszi
szlikségessé. A kompetenciadeficit azt a hianyt, ,,rést” jelenti, ami a szervezeten
belili kompetenciaelvarasok és a munkatars felmért kompetenciakészlete ko-
z0tt van:

KDO = EKO - KKO

143 KADEK, Istvan — JuHAsz, Istvan: Emberi eréforrds képzés és fejlesztés. In: Emberi eréforras gaz-
dalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd. 2012. 306-309.
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ahol:
KDy a kompetenciadeficit
EKoaz elvart kompetenciaszint

KK, a tényleges kompetenciakészlet'**

A kompetenciadeficit tobb dimenzidban is értelmezhets. Megaéllapithato a
jelenlegi munkakoérben igényelt ismeretek, képességek vonatkozadsaban (mi
hidnyzik ahhoz, hogy a munkavallalé a mai elvarasok szerint jobban végezze
munkajat?). De felmérhet6 a munkatars jelenlegi kompetenciakészlete a mun-
kakor jov6beni ismeret- és képességigényeihez mérten, tovdbba egy késSbb
betéltendd Uj munkakor kompetencia-elvardsainak vonatkozasaban is. Az elsé
esetben megallapitott kompetenciahidnyok megsziintetésekor szokas képzésrél
beszélni; az utdbbi két esetben a szakirodalom a fejlesztés kifejezést hasznalja.

A f6 cél tehat a munkatarsak felkésziltségének, kompetencidinak elmélyi-
tése és bbvitése. Ha mindez alapvetden a jelenleg folytatott tevékenység ered-
ményesebb, hatékonyabb elvégzését segiti el6, akkor képzésrél beszéllink; ha a
jové feladataira, az elkdvetkezd idGszak kihivasaira valé felkészités a cél, akkor
mar a fejlesztés fogalmat haszndljuk. A fejlesztés tehat a jovébeni alkalmazko-
das elGsegitését célozza, esetenként a munkatdrsak magasabb pozicidkba tor-
téné elhelyezésének el6Gkészitését. A fejlesztés a jovére irdnyul, a stratégiai
célokhoz kapcsolddik. Az ilyen ,stratégiai képzés” tehat ,azt a jov6ben igényelt
ismeretet és jartassagot célozza meg, amely nem minden tekintetben azonos
azzal, ami a multban érvényben volt.”** A fejlesztés célja ,egy olyan fontos és
alkoté jellegli folyamat kialakitasa a szervezet tagjai kérében, amely a jové
szempontjabdl sziikséges és fontos ismeretek és jartassagok keresésére 6szton-
zi Gket.”'*®

A jov6beni feladatokra vald felkészités természetesen nemcsak a szervezet
célkitizései alapjan, hanem a munkatdrs jovére vonatkozd tervei mentén is
formalddik; a fejlesztés az egyéni pdlya- és karrierelképzelések megvaldsuldsat
is szolgalja.

A képzés, illetve a fejlesztés megvaldsitasa érdekében egy sor dontést meg
kell hoznia a HR-részlegnek, a menedzsment jévahagyasaval.

A legfontosabb dontések a kovetkezék:

144 Henczl, Lajos — NEMESKERI, Gyula — ZOLLEI, Katalin: Kompetenciamenedzsment. Budapest, Perfekt

Gazdasagi Tandcsado, Oktato és Kiadd Zrt. 2007. 34.

145 ZsoLpos, Marianna: Személyzetfejlesztés. Miskolc, In: Human eréforrasok gazdasagtana. Szerk.:
Téthné Sikora Gizella. Bibor Kiadd, Miskolc, 2004. 386.

148 7soLpos, Marianna: Személyzetfejlesztés. Miskolc, In: Human eréforrasok gazdasagtana. Szerk.:
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Kik legyenek a képzés/fejlesztés alanyai? Ez dontSen a kompetencia-
mérések, teljesitményértékelések, tehetségkivalasztdsi maddszerek
alapjan hatarozédik meg.

Milyen kompetenciateriletekre iranyuljon a fejlesztés? A képzéseknél
a szakmai-technolégiai ismeretek bdvitése az els6dleges; a fejlesztés
soran az un. médszerkompetencidk és a vezetdi készségfejlesztés kap
kiemelt hangsulyt. Az olyan ,soft” kompetencidk er8sitése, mint a
kommunikdacié, teammunka, tdrsas kompetencidk, mind a képzés,
mind a fejlesztés esetén fontos lehet.

Milyen képzésfajtak igénybevételére keriiljon sor (belsé képzések,
kiils6 szakmai tanfolyamok, iskolarendszer( oktatds stb.)?

Kik legyenek a képzési/fejlesztési folyamat aktiv kozrem(ikodGi (belsd
vagy kils6 oktaték, trénercégek szakemberei, meghivott vendégel6-
adoék stb.)?

Milyen tartalmakkal és milyen médszertani eszkdztar mozgoésitasaval
valdsuljanak meg a kitlzott célok? (Mik legyenek a képzés f6 témako-
rei, moduljai; hagyomdanyos képzésként, tavoktatasként, e-learning
formajaban, blended learningként, tréning foglalkozasként valésuljon
meg?) A képzési forma és a mddszerek valasztasa nemcsak koltségha-
tékonysagi szempontoknak van aldvetve, hanem mindenekel6tt a felté-
telek meglétének (pl. van-e a témdaban kidolgozott e-learninges tan-
anyag vagy komplex oktatécsomag) és andragdgiai megfontoldsoknak is.

Milyen legyen az id6beni Gitemezés (ez kettGsen értendd: a cégnél fo-
lyd, illetve a cég altal igénybe vett képzések, tréningek milyen évi Ute-
mezésben keriiljenek lebonyolitdsra; masrészt: egy-egy tréning, tanfo-
lyam milyen konkrét id6beosztas szerint valésuljon meg)?

Megvizsgalanddk és eldontend6k a technikai részletkérdések: hol, mi-
lyen oktatastechnikai felszereltség mellett bonyolddjanak az egyes fog-
lalkozasok?

Kalkulalni kell az egyes képzések, tréningek koltségeit, és mérlegelni
kell, adott évben milyen forrasok szolgalhatjak a képzési/fejlesztési ak-
cidkat? Forrashidny esetén — a vezetéssel egyeztetve — keresni kell a
potldlagos forrdsbevonds lehet&ségét, illetve donteni kell a képzési
igények, fejleszt6 akcidk ésszerd sziikitésérdl.

Dontést kell hozni arrdl is, hogy milyen mdédszerekkel fogjak a végre-
hajtott képzések, tréningek ,hozadékat”, szervezeti eredményeit, va-
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lamint az egyéni munkamagatartdsban és elégedettségben mutatkozo
kovetkezményeit felmérni?*’

9.2.6 A munkahelyi képzések a feln6ttképzésben
(néhany fogalom tisztazasa)'*®

A feln6ttképzésnek szdmos funkcidja és ennek megfelel6en toébb formaja,
teriilete van. A kévetkez6kben egy dbra és a hozza flizo6tt megjegyzések segit-

ségével megkiséreljiik elhelyezni a vallalati képzéseket a felnSttképzés , paletta-
jan”.

Hogyan képezhetd
a munkavallalo?

Iskolarendszerii képzés ]
Iskolarendszeren
kivili képzések

Vallalati (munkahelyi) A munkahelytdl faggetliendl
képzések folyd képzések

TR B e Munkaerdpiaci Egyéb felndtt
[ Belsd kepzés ] [ Kllsd kepzes ] [ Kepzések ] [ Kepzések

AFELNOTTKEPZESI TV. HATALYA ALA TARTOZO KEPZESEK

FELNOTTKEPZES

50. dbra: A felnéttképzés teriiletei

Megjegyzés: a valdsagban sok az atfedés; a képzési terlletek nem
hatarolédnak el egyméstdl élesen **
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A vallalati képzések szervezésekor mindig felmeril az a kérdés, hogy mi-
lyen képzésfajtak igénybevételére keriljon sor, belsé vagy kilsé képzésként
szervezzék-e meg a munkatarsak képzését/fejlesztését?

Els6 lépésként nézziik meg, mit is jelent ez a két fogalom.

e Bels6 képzésnek minGsil a munkaltaté altal a sajat munkavallaléi ré-
szére sajat munkaszervezetén beliil, nem Uzletszerlien szervezett kép-
zés. Az oktatast ez esetben olyan személy végzi, aki alkalmazotti mun-
kaviszonyban all a vallalattal.

o Kiilsé képzés az a képzés, amelyet a munkaltatd sajat munkavallaléi
részére, teljes egészében sajat szervezetétdl elkllonilt — tdbbnyire
akkreditalt — felnGttképzési intézmény kdzrem(ikodésével, szolgdltatasi
szerz6dés alapjan valdsit meg.

Magyarorszagon a feln6ttképzési tevékenységet szamos térvény, rendelet
szabdlyozza, melyek éppugy érvényesek a megbizott képz6 intézményekre,
mint a vallalaton belll, alkalmazotti jogviszonyban allé oktatéra. A felnttkép-
zési tevékenységet minden esetben be kell jelenteni a f6évarosi vagy azon me-
gyei kormdnyhivatal munkalgyi kdzpontjanal, amelynek illetékességi teriletén
a bejelentést tevs székhelye van.

Amikor arrél kell dontést hozni, hogy inkabb a szakmailag kiemelkedé al-
kalmazott tanitsa-e a tobbieket — mert esetleg jobban megérti vagy jobban
ismeri a vallalat belsé mikodését, konnyebben mddosithatéak az id6pontok
stb. — egy kiils6s cég helyett, akkor figyelembe kell venni azt is, hogy a belsé
képzés beinditasanak igen komoly jogi hattere is van. Tehat a dontés nem is
olyan egyszer(i, mint gondolnank.

Mikor valasszuk a belsé képzést? A szakértbk azt tanacsoljak: leginkabb ak-
kor érdemes ezt a képzési format vdlasztani, ha

e olyan specialis szakteriiletet kell tanitani, amihez csak kevesen érte-
nek;

e olyan készségfejlesztésre van sziikség, amihez a vallalat sajatossagait,
miikédését jol kell ismerni, és erre nagy volumenben, rendszeresen
kerdl sor.

Nagyon sokszor elGtérbe keriilnek az in. munkaeré-piaci képzések. Melyek
ezek? Az értelmezést bonyolitja, hogy létezik e fogalom szlikebb és tagabb
megkozelitése. Gyakoribb a szlikebb tartalmu értelmezés hasznalata, mely sze-
rint: munkaerd-piaci képzésnek a munkaligyi kézpont altal tdmogatott, ,fog-
lalkoztatast eldsegit6” képzéseket tekintjiik. Itt tehat olyan képzésekrdl van



Munkahelyi képzés és fejlesztés 139

sz6, melyek a munkaerGpiac rovidtavu igényeire reagalnak, a pillanatnyi elvara-
sok szerint képeznek és bocsatanak munkavallalékat a munkaer@piacra.

Tagabb értelmezésben munkaerG-piaci képzés azon szakmai és nem szak-
mai képzések gylijté fogalma, melyek célja a munkaerdpiac aktualis sziikség-
leteinek megfelelé képzettség biztositasa, az allampolgarok munkavallaléi
poziciéjanak javitasa a gazdasag kiszolgdldsa érdekében, az iskolai rendszerd
szakképzésen kiviili keretekben. Ide sorolhaték — tobbek kozott — a szakmai
atképzések a munkahely megtartdsa, illetve a megvaltozott feladatokhoz vald
alkalmazkodas céljabdl; illetve a vallalkozds gyakorlasahoz sziikséges, az lzleti
életre felkészit6 képzések; tovabba az elhelyezkedéshez, a munkahely megtar-
tdsdhoz sziikséges nem szakmai ismeretek és allaskeresési technikak elsajatita-
sa is.

Végezetil az dbraban , egyéb felnGttképzés” feliratu teriletre is torténjék
utalas. Ide pl. az egyén karrierje szdmara fontos sajat kezdeményezésii, kiegé-
szit6, at- és tovdbbképzés tartozik, valamint az olyan képzések, melyek mar
nem kotédnek szorosan az illeté munkaer6-piaci szerepvallalasahoz (kbzszerep-
Iésre, politikusi miikodésre felkészité — politoldgiai, szocioldgiai, kozgazdasagi
jellegli — tanfolyamok, hitéleti képzések vagy a hobbitevékenységhez kot6dé
tanulasok).

9.2.7 Avallalati képzések leggyakoribb fajtai™*
A vallalatoknadl az alabbi képzések fordulnak el6 a leggyakrabban:
e Beilleszt6 programok

Az Uj munkatarsakra minden cégnél kiilonds figyelem iranyul. Meg kell is-
merkednilik a szervezettel, a felel6sségi viszonyokkal, el kell sajatitaniuk a mun-
ka- és balesetvédelmi rendszabdlyokat, tanulmanyozniuk kell az alapvet6 maga-
tartasi szabalyokat és elvardsokat tartalmazé etikai kodexet. Meg kell
ismerkedniik a cég kulturdjaval, elvarasaival, alapvet6 szabalyrendszereivel. A
cég lojalis, a szervezeti célokat ismerG és azok megvaldsitasara motivalt munka-
tarsakkal kivan egyittmikodni — a cégkultira megismerése mind a vallalat,
mind a munkavallalé érdeke.

o Készségfejleszté programok
A multinacionalis cégeknél, de a nagyobb méret(i hazai szervezeteknél is
egyre gyakoribbak a kiilonféle készségfejleszté tréningek. Csapatépités, kom-
munikacios készségfejlesztés, tigyfél- és problémakezelés, kreativitas-fejlesztés,

150 . ] .
KADEK, Istvan — JuHAsz, Istvan: Emberi erGforrds képzés és fejlesztés. In: Emberi er6forras gaz-

dalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadé. 2012. 311-314.
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és sorolhatnank. E fejleszt6programok leggyakoribb megvaldsitasi formaja a
tréning, vagyis az intenziv, kis-csoportos, a résztvevék nagyfoku aktivitasdra
épitd és a résztvevbk tartds magatartdsvaltozasat elérni szdndékozé foglalko-
zas. A tréningeket professzionalis kiilsé tréningcég bonyolitja le, vagy a vallalat
sajat oktatasi szakemberei vezetik. A résztvevGket a tréning idejére altaldban
Hkiemelik” munkahelyiikrdl, a foglalkozast kiilsé helyszinen szervezik, ezaltal is
biztositva az egymasra figyelést és a feladatokra valé koncentralast. A tréning-
csoporttal altaldban tobben foglalkoznak: az irdnyitdé mellett megfigyel6k is
kovetik a csoporttagok tevékenységét, és a foglalkozds végén részletesen érté-
kelik a tapasztaltakat.

e Szakmai képzések

Rendszeresen sorra keril6é oktatasok. Megszervezésiik indokai lehetnek: a
technikai fejl6dés, Uj termékek, Uj mddszerek, gyartasi eljardsok megjelenése, a
pénziigyi, ad6-, tb-jogszabalyok valtozasainak nyomon koévetése, roviden min-
dazoknak a valtozasoknak a megismerése, amelyek az alkalmazottak tevékeny-
ségével Osszefliggenek.

A munkafeladatok véltozasa és/vagy bévilése megkovetelheti Gj szakkép-
zettség megszerzését a dolgozotdl (lehet ez Uj OKJ-s szakképzettség, felsGokta-
tasban szerezhet6 UGjabb vagy kiegészit6 végzettség).

e Karrierprogram, vezet6képzés

A vezet6k tovabbképzése (specialis vezetdi tréningjei), valamint a vezetdi
utanpotlas szempontjabdl széba johetd munkatarsak kivalasztasa és komplex
karrierprogramokba valé beillesztése tartozik ide. Ertelemszeriien, az el6z6ek-
hez képest egy szlikebb kort érint ez a képzés.

Ezek olyan fejleszt6 programok, ahol nem a jelenlegi tevékenység végzésé-
nek hatékonyabb ellatasara vald alkalmassa tétel a cél, hanem a valtozasok
megértetése és a jovSbeni (stratégiai) feladatok megoldasara valé felkészités.

Az el6bbiekben felsorolt képzések az Ugynevezett képzési piramisba ren-
dezhet6k. Az alabbi dbra mutatja a programok egymasra éplilését, és a kiilon-
b6z6 programokban résztvevSk szamossdgat is: mig a beilleszté programok
lényegében mindenkire (valamennyi Uj munkatarsra) kiterjednek, a vezet6kép-
26, karriertdmogatd programok egy joval szlikebb kor szamdra ajanlottak és
elérhet6k.
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cél Megvalésitis Példa
Tehetségek Belso szervezés Frissdiplomas
A azonositasa, programok,
Karrier- vezetdi Belso vezetoi
prograim, utanpotlas programok,

vezetd-

Egyetemi
képzés oo

egyiittmikddés

Szakmai Belso vagy kiilsé OKJ-s képzések,
Szakmai képzések, fejlesztés, Egyetem, Foiskola,
tudasfejlesztés K+F programok Szakmai
konferenciak,
Snképzés
Készség- Belso vagy kiilsé Tréningek,
fejlesztés Egyéni fejlodési
tervek
Munkaba éllas Belsé Bevezeté
kénnyitése programok,
On the Job
tréningek,

mentori
rendszer

51. dbra: Képzési piramis™’

9.2.8 A képzési igények megallapitasa
(kompetenciamérés), képzéstervezés™’

Az emberi er6forrasok kompetenciainak, illetve azok hidnyanak mérésére
szdmtalan modell és eszkoz létezik, de mit is takar pontosan ez a kifejezés:
kompetencia? (A szakirodalomban jelenlévé fogalmi meghatarozasban tapasz-
talhatod zavar az angol ,competence” és ,competency” fogalmak Osszekeveré-
sébdl adodik. ,A competence egy konkrét munka sikeres elvégzéséhez, egy
konkrét munkahelyi cél eléréséhez sziikséges tudas, képesség alkalmazasat
jelenti. ....A kompetencia (,competency”) kifejezés ezzel szemben olyan visel-
kedéses jellemzGkkel leirhatd tulajdonsagokra vonatkozik, amelyek meghata-
rozzak a teljesitményt. A munkakészség (,competence”) tehat arra vonatkozik,
hogy mit kell mérni egy munka soran, mig a kompetencia azt irja le, hogy ezeket

a célokat hogyan, milyen magatartas segitségével érheti el a dolgozd.”™>*

Hogyan torténik ezen kompetenciak meglétének, illetve hianydnak méré-
se? Az emberi er6forrasok képzési igényeinek megdllapitdsat, felmérését leg-
jobban ugy lehet szemléltetni, ha azt egy haromlépcsés modellben helyezziik el.

Az elemzés az alabbi harom teriiletre terjed ki:"**

151
152

Forrds: PETHES, Gergely: Vdllalati képzések. Eladas, Eszterhazy Kéroly Féiskola, 2011.

KADEK, Istvan — JuHAsz, Istvan: Emberi eréforrds képzés és fejlesztés. In: Emberi er6forras gaz-
dalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadé. 2012. 319-324.

153KLElN, Balazs — KLEIN, Sandor: A szervezet lelke. Budapest, EDGE 2000 Kiadd. 2008. 66.

134 GomEz-MEWA, Luis - BALKIN, David — CARDY, Robert: Managing Human Resources. Prentice Hall
International, 2003. 245-246.
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e ,Szervezeti szintli elemzés: olyan alapvetd kiilsé és bels6é tényez6ket
vizsgal, mint az lzleti kérnyezet, a vallalat kildetése, stratégiai céljai,
szervezeti felépitése és kulturaja. Ez az elemzési szint ad valaszt arra a
kérdésre, hogy a szervezet miikodésének mely teriletéhez kapcsolé-
ddan sziikséges hosszu vagy rovid tavon fejlesztési tevékenység.

e Munkafeladat-elemzés: a villalati folyamatok és munkafeladatok
elemzésének segitségével megdllapithatdk az eredményes elvégzésiik-
hoz sziikséges ismeretek, képességek és készségek.

e Egyéni elemzés: azt vizsgdlja, hogy az egyes munkatdrsak hogyan vég-
zik munkajukat, a munkafeladataikkal kapcsolatban kordbban megha-
tarozott kovetelmények alapjan szlikséglik van-e fejlesztésre.”

A fejlesztési igények felmérésének fent bemutatott szintjein kiilonbozé
adatgydjtési modszerek alkalmazhatdak:™>®

e Interjuk: vdlaszt kaphatunk arra a kérdésre, hogy a munkatdrs milyen
ismeretek vagy készségek fejlesztését tartja sziikségesnek, és ehhez
milyen fejlesztési eszkdzoket tart célravezetének.

o Kérddivek: jellemzGen a munkafeladatokhoz sziikséges készségek lista-
jat tartalmazzak, a valaszaddé munkatdrsaknak ezeken kell megjel6lnilik
a véleményik szerint fejlesztendd terileteket.

o Megfigyelések: a munkatarsak feladatvégzés kozbeni magatartasara
irdnyulnak. (Ide sorolhaték a leendd munkatarsak ErtékelS Kézpontok
soran végzett feladatmegoldasainak megfigyelése, illetve mar a valla-
latnal dolgozé kollégak Fejleszt6 Kozpontokban nyujtott teljesitmé-
nyének tanulmanyozasa.)

e Fdkuszcsoportok: kilonb6z6 szervezeti egységekhez tartozo, lehet6-
ség szerint eltéré tapasztalatokkal és kulturalis hattérrel rendelkezé
munkatarsakat kérdeznek jellemz8en a szervezeti szintl fejlesztési
szlikségletekrdl és lehetGségekrél.

e Dokumentumelemzés sordn olyan vdllalati irdsos anyagokat elemez-
nek, mint a hidnyzasokrdl, fluktudciérél vagy balesetekrél szélé kimu-
tatasok. Szintén fontos forrasok lehetnek az egyéni teljesitményértéke-
lés dokumentumai vagy a vallalatbdl kilép6krél készitett 6sszefoglalok
(exit-interjuk).”**®

155 ByARrs, Lloyd L. — Rue, Leslie W.: Human Resource Management. New York. McGraw Hill Irwan,

2007.
136 Bokor, Attila — Sz6T1s-kovAcs, Klaudia — CsiLLAG, Sara — BAcsi, Katalin — SziLas, Roland: Emberi
erdforrds menedzsment. Budapest, Aula Kiado Kft., Budapesti Corvinus Egyetem, 2007. 216.
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A felsoroltakon tul a tanuldk képességei, személyiségjegyei, motivaltsaga
nagymértékben befolyasoljak az ,idealis” oktatds modjat. De, hogy végiil is kik
vesznek részt a tovabbképzésekben, azt olyan tényezdk is befolyasoljak, mint a
vallalat , karrierstratégiaja”, a munkakovetelmények, a vezet6k fejl6désre ira-
nyuld 8sztonzése sth.™’

A képzési igények felmerilését (feltardsat) koveti a képzés tervezése. Bo-
kor és munkatarsai szerint: a , fejlesztési (képzési) terv'>® tartalmazza a konkrét
tanuldsi célokat és tanuldsi pontokat, pontositja a fejlesztendd tudas- és kés-
zségelemeket, és megjeloli az alkalmazni kivant képzési mddszereket, meghata-
rozza a részvétel el6feltételeit, id6zitését, csoportos képzés esetén a képzési
egység optimalis (egyben maximalis és minimalis) méretét. A koltségvetés elké-
szitéséhez sziikséges a fejleszt6k személyének, a fejlesztés helyszinének, médi-
umanak (példaul tantermi prezentacidok és videofilmek vagy szamitdogépes e-
learning megoldasok) és erdGforrasigényének megallapitasa is. Fontos, hogy a
fejlesztési folyamatnak mar ebben a fazisaban dontés sziilessen a fejlesztési
folyamat értékelésének Gtemezésérél és modjardl. A felsé vezetés altal jovaha-
gyott Osszes tervezett programot tartalmazo véllalati képzési és vezet6fejlesz-
tési tervnek az egyéni fejlesztési és karriertervekhez egyardnt illeszkednie kell.
A fejlesztési tervek és a koltségvetés kidolgozasa sordn tdbb visszacsatoldsi
lehet6ség van a folyamat korabbi fazisaira: a fejlesztési célok, a célcsoport és a
fejlesztést végzbk kore (esetleg id6beni itemezése) egyarant mdédosulhatnak.

A fejlesztési terv elfogaddsa utan a fejlesztés olyan anyagainak elkészitése
kovetkezik, mint példdul: irott tananyag, el6adas, prezentacio, esettanulmany,
szituacios szerepjaték, szamitdgépes program. Az anyagok elkészitésében belsé
és kiils6 szakért6k egyarant kdzremiikodhetnek. Fontos, hogy a résztvevék kel-
I6en motivaltak legyenek a fejlesztésben valo aktiv részvételre, tudjik, hogy mi
a képzés célja, milyen formaban zajlik a fejlesztés és ismerjék az esetleges sza-
monkérés formajat is (szOban vagy irdsban, esetleg egyéb mas maddon — példaul
szamitogép segitségével — fog torténni). Erdemes kell§ figyelmet forditani a
résztvevék eltérd tanuldsi stilusdra is a fejlesztési terv kidolgozasa soran, mivel
lehetnek olyan munkatdrsak, akik leginkabb sajat tapasztalataikbdl tanulnak
legjobban, mig masok megfigyelés atjan tudjak legjobban elsajatitani az Uj is-
mereteket."’

157 KLEIN, Sdndor: Munkapszicholdgia. Budapest, EDGE 2000 Kiadd. 2004. 349.

158 Bokor, Attila — Sz61s-KovAcs, Klaudia — CsiLLAG, Sara — BAcsI, Katalin — SziLas, Roland: Emberi
erdforrds menedzsment. Budapest, Aula Kiadd Kft., Budapesti Corvinus Egyetem, 2007. 221.
159 Bokor, Attila — Sz6Ts-kovAcs, Klaudia — CsiLLAG, Sara — BAcsi, Katalin — SziLas, Roland: Emberi

erdforrds menedzsment. Budapest, Aula Kiadd Kft., Budapesti Corvinus Egyetem, 2007. 214.



144 Munkahelyi képzés és fejlesztés

A fejlesztési folyamat egy lehetséges, visszacsatolasokkal ellatott formajat
az aldbbi dbra szemlélteti:

Fejlesztési igények felmérése
> Fejlesztési célok kijelolése <«

v

Fejlesztendé munkatéarsak kivélasztasa,

fejlesztok felkérése 2
A képzési terv kialakitasa,
<A

dontés a fejlesztés modszertanarol

A fejlesztés koltségvetésének elkészitése —>

v

Végso dontés a fejleszté munkatarsakrol,
trénerekrol (kiilso vagy belso)

v

A fejlesztés lebonyolitasa

v

Yy Ertékelés és utokovetés

52. dbra: A fejlesztés folyamata®®®!

9.3 (OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

9.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében megismertiik a munkahelyi képzés és fejlesztés vallalko-
zasok életében betoltott szerepét. Tisztaztuk a tanulds kiilonbozé fajtainak fo-
galmat, igy definidlasra kerilt a formalis, nonformalis és informdlis tanulas.
Leirtuk a személyzetfejlesztés sziikségességét, céljat és fogalmat. Bemutattuk a
munkahelyi képzések kilonboz6 fajtait és lehetdségeit. Megismertettiik a hall-

160 Forras: Bokor, Attila — Sz67s-kovAcs, Klaudia — CsiLLAG, Sara — BAcsi, Katalin — SziLas, Roland:
Emberi eréforrds menedzsment. Budapest, Aula Kiadd Kft., Budapesti Corvinus Egyetem, 2007.

214.

161 Forras: FReNcH, Wendel, L.: Human Resources Management. Boston, Houghton Mifflin

Company, 2003. 316.



Munkahelyi képzés és fejlesztés 145

gatét a fejlesztési igények felmérésének lehetdségeivel, valamint a fejlesztés
folyamatanak tervezésével.

vk W

9.3.2 Onellenérzé kérdések
Mi a kilonbség a formalis, a nonformalis és az informalis tanulds ko-
z6tt?
Mi a Life Long Learning definiciéja?
Mi a személyzetfejlesztés definicidja?
Melyek a feln6ttképzés legfontosabb teriletei?

Milyen dontéseket kell meghoznia (milyen kérdésekre kell valaszolnia)
egy HR-részlegnek, miel6tt képzést vagy fejlesztést indit el az adott
szervezetnél?

Mi a kiilénbség a belsd és a kiilsé képzések kdzott?

Melyek a vallalati képzések legfontosabb fajtdi? (Roviden definidlja az
egyes képzési mdédokat!)

Melyek az egyes ,lépcs6fokai” az emberi er6forrasok képzési igényei-
nek felmérését szolgald haromlépcsés modellnek? (Roviden definidlja is
az egyes , lépcséfokokat”!)

Milyen adatgydjtési mddszerek alkalmazhatdk a fejlesztési igények fel-
mérésekor?

10. Mi az a fejlesztési (képzési) terv?

11. Hogyan vazolna fel a fejlesztés folyamatanak abrajat?
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53. dbra: Oszténzés és javadalmazds témakére a leckék rendszerében

10.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

Ennek a leckének az a célja, hogy a hallgaté megismerje az 6szténzés (mo-
tivalds) és javadalmazas szerepét egy vallalkozas életében. Tisztdzzuk a motiva-
cid, valamint a kilsé és belsé motivacié fogalmat. Bemutatdasra keriilnek a mo-
tivacid tartalom- és folyamatelméletei. A lecke leirja a javadalmazdasmenedzs-
ment tartalmat és céljat, és bemutatja a teljes kord javadalmazas rendszerét és
abrajat.

A hallgatd:

e képes lesz meghatarozni a motivacié fogalmat,

e meg tudja allapitani a kiilsé és a belsé motivaciok kozotti kiilonbséget,

o képes lesz megkiilonboztetni egymastdl (és hasznalni tudja az 6szton-
zéshez kapcsoléddan) a motivacio tartalom- és folyamatelméleteit,

e azonositani tudja a teljes kori javadalmazas modelljének elemeit,

e fel tudja vazolni a teljes kor(i javadalmazas modelljét,

o kiilonbséget tud tenni a pénzbeli és a nem pénzbeli 6sztonzék kozott.
A tananyag elsajatitdsaval olyan kompetenciadk fejlesztése érhet6 el, mint

az 6sztonzésre vald képesség, a motivalas kiilonbozé lehetGségeinek hasznala-
ta, motivacids elméletekben vald jartassag, az egyes javadalmazasi elemek fo-
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galmanak és alkalmazasanak ismerete, teljes kord javadalmazasi rendszer felva-
zolasa.

10.2 OSZTONZES ES JAVADALMAZAS

[ 10.1 CELKITUZESEK ] [

£S KOMPETENCIAK 10.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK ]

keérdések

[ 10.3.2 Onellensrzs

[10 3.1 Osszefoglalas

10. LECKE

10.2 OSZTONZES
ES JAVADALMAZAS

10.2.1 Motivacié (és 6sztonzés) ] [10 2.2 Javadalmazasmenedzsment ]

kils6 és belsé motivacié és fol: valtozasa, tartalma és céljai

10.2.1.1 Motivacié fogalma ] [ 10.2.1.2 A motivéci6 tartalom l [10 2.2.1 A javadalmazasmenedzsment
e modellje

[10 2.2.2 Ateljes korii javadalmazas

54. abra: Gondolattérkép a 10. leckéhez
10.2.1 Motivacio (és osztonzés)

10.2.2 Motivacio fogalma, kiilsé és belsé
motivacio'*

A motivacio latin eredetl sz6, melynek szotari alakja a kovetkez6: moved 2
movi, motus. Jelentése magyarul: mozgat, mozog. Szdmos kutatd vizsgalta,
hogy mi hajtja, mi ,mozgatja” az embereket céljaik elérésében, vagyaik betelje-
sitésében, kutatasaikbdl tobb elmélet is szliletett, de miel6tt ezen elméletek
bemutatasara kerilne sor, meg kell hatdrozni a motivacié fogalmat.

A motivacio fogalma pszicholdgiai meghatarozas szerint az egyén olyan
belsé tudati allapota, amely arra készteti, hogy meghatarozott médon viselked-
. 71, 163
jék.

82 T6rHne SIKORA, Gizella: Motivdcids és javadalmazdsi rendszerek. In: Emberi eréforras gazdalko-
das. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd. 2012. 253-255.

163 BRANYICzZKI, Imre: Motivdcids elméletek. In: Vezetés-Szervezés Il. Budapest, Aula Kiadd. 1991.
24,
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A pszicholdgusok szerint el kell kiiloniteni a motivacié és a motivalas fo-

galmat.

A motivacio alanya az egyén. A motivald, aki hatni tud mdsokra és
Osztonzéssel segiti, tAmogatja az egyént céljai elérésében. A motivacié
belsd késztetés, a motivalas pedig kiilsé 6sztonzés.

A ,belsé motivacié” a motivum, az, ami a viselkedést energiaval latja
el, irdnyitja (valami felé tereli) vagy fenntartja (megallitja). A belsé mo-
tivum oka nagyon kiilonb6z8, egyénenként mas és mas lehet. A , kiilsé
motivacié” a motivalds, olyan 6szt6nz6 eszkozok 6sszessége, amelyek
az ,alanyban” addig még kielégitetlen vagy Uj szlikségletet tdmaszta-
nak, tehat az egyén belsé motivumaira hatnak.'®

Armstrong szerint a munkahelyi motivacionak két fajtaja létezik:

Bels6 motivacio — munkabdl fakadé motivacid, a munkakor tartalma-
hoz kotédik. Az ember megfelel6 munkat keres sziikségleteinek, céljai-
nak kielégitésére, s a menedzsment a maga eszkozeivel (munkakorter-
vezés, teljesitményértékelés, javadalmazds, emberier&forras-
fejlesztés) erésitheti ezt a folyamatot. A belsé motivaciét befolyasold
tényez6k kozé tartozik az érdekes és kihivast jelenté munka, a felel8s-
ség, a cselekvési szabadsag, lehetGségek a készségek és képességek
fejlesztésére, az elémenetel stb.

Kiils6 motivacié — amikor a menedzsment olyan 6sztonz8ket hasznal,
mint a béremelés, a jutalom és bonusz, altaldban a teljesitményalapu
O0sztonzbket. Ezek hatasa kozvetlen és erételjes, de hatasa nem tart
sokaig. A belsé 6sztonz6k hatdsa tobbnyire mélyebb és tartdsabb, mi-
vel az egyénben rejlenek.'®

10.2.3 A motivacio tartalom- és folyamatelméletei™®

A szakirodalomban a motivacids elméletek gazdag tarhaza all rendelkezés-
re az azt alkalmazni kivané vezet6k szamdra. Tulajdonképpen minden elmélet
arra igyekszik magyardazatot talalni, hogy miért ugy viselkednek az emberek,
ahogyan éppen cselekednek? Ennek soran vagy azokra az okokra koncentral-
nak, amelyek a viselkedéseket kivaltjdk, vagy arra a folyamatra, amelynek
eredményeként az adott viselkedés bekdvetkezik. Az okokra koncentrald elmé-

164 KLEIN, Sdndor: Vezetés- és szervezetpszicholdgia. Budapest, SHL Hungary. 2001. 289-295.

165 ARMSTRONG, Michael — MurLs, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV
Kiadé, 2005. 72-73.

188 T6THNE Sikora, Gizella: Motivdcids és javadalmazdsi rendszerek. In: Emberi er&forrds gazdalko-
das. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd. 2012. 256-262.
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leteket motivacié tartalomelméleteknek nevezziik. Ezek az elméletek kifejezet-
ten az alapvetd emberi szlikségletekre, a motivacio tartalmara (igényekre és
célokra) 0sszpontositanak, melyek a viselkedést befolyasoljak. Mig motivacié
folyamatelméleteknek nevezziik azokat az elméleteket, amelyek megkisérlik
érthetébbé tenni a motivacidban felléps folyamatokat.®’

Tartalomelméletek:'®®

Maslow Herczberg

szilkséglet-hierarchia kéttényezds

motivacia elmelete motivacio elmélete

Tartalom elméletek

McClelland
Aldefer

kapcsolat-
teljesitmény-
hatalom

haromtényezds

motivacio elmelete
elmélete

55. dbra: A motivdcio fontosabb tartalomelméletei'®

Maslow sziikséglet-hierarchia motivacioelmélete

Abbdl indul ki, hogy az egyéni sziikségletek csoportosithatok, melyek egy-
masra épllnek, s hierarchidba rendezhet6k. A széles kdrben ismert sziikséglet-
hierarchidt dbrazolé piramist az aldbbi dbra szemlélteti.

167 ARMSTRONG, Michael: Handbook of Personnel Management Practice. London, Kogan Page.
1991. 154.

188 ToTHNE SIKORA, Gizella: Motivdcids és javadalmazdsi rendszerek. In: Emberi eréforras gazdalko-
das. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadé. 2012. 257-260.

189 Eorras: Sajat szerkesztés, (Tothné, 2012 alapjan)
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Onmeg-
valositasi
sziikségletek

Megbecsiilés
és elismerés sziikségletek

K&zosség iranti sziikségletek

Biztonsagi sziikségletek

Fiziologiai sziikségletek

56. Gbra: A maslow-i sziikséglethierarchia”

Py

A piramis alapja a fizioldgiai szlikségletek halmaza. Alapvet6 élettani, fizi-
kai és bioldgiai sziikségletek ugy, mint a taplalkozds, a viz, a természet viszon-
tagsagaitol vald védelem, a lakhatasi lehet6ség.

A masodik fokozat a biztonsagi sziikségletek. Az els6 szint fenntarthatd-
saganak a biztonsaga, melynek feltétele a biztos munkahely, a megélhetéshez
szlikséges jovedelem, a biztonsagos élet- és munkakorilmények.

A harmadik |épcs6fok a k6zosség iranti sziikséglet. Ide tartoznak a szere-
tet, a tarsadalmi, szocialis sziikségletek, a kilénb6z6 interperszondlis kapcsola-
tok (munkatarsak, baratok, csalad) iranti vadgy. Ezek a sziikségletek az emberi
viselkedéstdl elvalaszthatatlanok, hiszen az ember tarsas lény, sziiksége van
visszajelzésekre, megértésre.

A negyedik szint a megbecsiilés és elismerés sziikséglete. Igény masok el-
ismerésére, olyan visszajelzésre, amely alapjan megbecsiiltnek érezheti magat
az ember, ami segit a pozitiv énkép (6nbizalom, j6 hirnév, presztizs, rang, fon-
tossag) kialakulasaban és megtartasaban.

Végiil a legfels6bb szint az Gnmegvaldsitas szlikséglet szintje. Az 6nmegva-
[6sitds a belsé adottsdgok, képességek érvényesitésére, kibontakoztatdsara és
fejlesztésére irdnyuld motivacio. Az 6nmegvaldsitasra torekvé embernek a
munka nagyon fontos, amit nem egy sziikséges dolognak tekint, hanem olyan-
nak, ami altal teljesebb lehet.

170 . S , , , s
Forras: BRANYICzZKI, Imre: Motivdcids elméletek. In: Vezetés-Szervezés Il. Budapest, Aula Kiadd.

1991. 28.
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Maslow a szlikségletek két csoportjat kiilonbozteti meg, s ezeket alapsziik-
ségleteknek nevezi. Az egyik alapsziikséglet-csoportba az alsé hdarom szint tar-
tozik, melyet alacsonyabb rend(i sziikségleteknek nevez. A masik csoportba a
magasabb rend(i sziikségletek: a megbecsiilés, az elismerés és az 6nmegvaldsi-
tds szintjét sorolta, mint magasabb rendii sziikségleteket. Megallapitja, hogy
miutdn egy alsébb rangl szikséglet kielégitést nyert, a kovetkez6, magasabb
rangu valik domindnssa. Csak egy kielégitetlen sziikséglet tudja motivalni a vi-
selkedést, az elsédleges motivalo tényezd pedig a dominans sziikséglet lesz.”*

A maslow-i elmélet alkalmazhatdsagat szdmos kutato vitatja, de vannak hi-
vei is, akik szerint az egyes hierarchiaszintekhez hozza lehet rendelni megfeleld
munkahelyi 6sztonz6ket is. A maslow-i szikséglethierarchidhoz kapcsolhato
0sztonzb eszkozoket az aldbbi tablazat szemlélteti.

5. tdbldzat A maslow-i sziikséglethierarchidhoz kapcsolhato észténzé

eszk6zok'’?
Sziikséglet Néhany kapcsolhaté 6sztonz6 eszkoz
Fizioldgiai - Pénz (alapfizetés)

- Munkahelyi étkez6

- Munkafeltételek (fités, vilagitas)

Biztonsagi - Pénz

- A munkavégzés biztonsaga, orvosi ellatas

- Hosszu tavu foglalkoztatas, biztos munkahely

- Nyugdijpénztar

Szeretet/kapcsolat - J6 csoportlégkor

- Osszetarté munkakapcsolatok, szakmai kézdsségek
- Kozvetlen, j6 vezet6-beosztott kapcsolat

Megbecsiilés / - ElGléptetés, elé6menetel
elismertség - Kitlntetés, mas elismerések

- Teljesitmény-prémium

- Szolgalati auto, statusznoveld kiegészité juttatasok
- Munkakor-szélesités, rotacio

Onmegvaldsitas - Munkakor-gazdagitas, nagyobb dontési felelGsség
- Kihivo, kreativ feladatok

- Személyes tovabbképzés és fejl6dés lehetdsége

- Onallé munkavégzés

- Onellenérzés

e ARMSTRONG, Michael: Handbook of Personnel Management Practice. London, Kogan Page.
1991.
172 orras: BAKAcsl, Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest. Aula Kiado Kft., 2004. 87.
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Aldefer haromlépcsds motivacidelmélete

A maslow-i rendszerhez hasonld, de annal egyszerlibb motivacids struktu-
rat ismert fel egy kérddives felmérés eredményei alapjan. Kutatdsaira alapozva
harom sziikségletet hatarozott meg: |étezés, kapcsolat és fejlédés. Létezés
sziikséglet alatt az alapvetd (fizioldgiai és a biztonsagi) szlikségletet érti. A kap-
csolat a szeretet és elismerés, a tarsas kapcsolatok iranti sziikségletet jelenti. A
fejlodési sziikséglet megfeleltethetd a maslow-i elismertség és az 6nmegvaldsi-

tds szintjének.

Herzberg kéttényez6s motivacidelmélete

Herzberg a munkaval valé elégedettséggel kapcsolatos kutatasi tapasztala-
tai alapjan arra a kévetkeztetésre jutott, hogy a dolgozdk 6sztonzésére hasznalt
maddszerek nem mindegyike motival. Mas tényez6k hatnak a dolgozdk elége-
detlenségére és mas tényez6k az elégedettségére. EImélete szerint két kilon-
b6z6 tényezs csoport van.

o Az egyik tényez6 csoport az elégedettség forrdsa az un. motivatorok,
melyek eredményesen motivaljak az egyént magasabb rend( teljesit-
ményre és er6feszitésre. Ezek a motivatorok mint belsé tényezék a
munkdhoz kapcsolédnak, ilyenek pl. a végzett munka tartalma, a fele-
|6sségvallalas, az Gnmegvaldsitds, a fejlédés, illetve a karrierlehetGség.

e A masik tényezGcsoport az Un. higiénés tényezd6k. Ide tartoznak olyan
kiils6é motivacios tényez6k, mint a fizetés, a munkafeltételek, a statusz,
a vezetG-beosztott viszony vagy a munkahely biztonsdga. Meglétiik
nem eredményez elégedettséget, hidnyuk viszont elégedetlenség for-
rasa.'”?

McClelland kapcsolat - teljesitmény — hatalom elmélete
Elméletét vezetSk korében végzett kutatdsai alapjan fejlesztette ki.

Harom sziikségletet tartott fontosnak:

o Kapcsolat sziikséglet: elfogadottsag és szeretet iranti vagy, hangsuly az
interperszonalis kapcsolatokon.

o Teljesitmény sziikséglet: a sikerre, célelérésre vald torekvés. Akire ez
jellemzG, az szereti a kihivast jelentd, személyes felelGsséget kivano
helyzeteket.

173 ARMSTRONG, Michael: Handbook of Personnel Management Practice. London, Kogan Page.
1991.
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e Hatalom sziikséglet: a masokra gyakorolt hatds, befolyas, masok feletti
kontroll vagya. Kedvelik a versengést kivdand helyzeteket, a konfronta-
[6dast.

E szlikségletek mértéke egyénenként valtozé. Van, akinek a teljesitmény,
van, akinek a kapcsolatok, mig masoknak a hatalom a domindns sziikséglet. Ezek
a motivaciok a vezetés kiilonbozé szintjein kiilonbdz6 fontossaggal birnak.”

Folyamatelméletek:'”®

Vroom Adams

elvaras elmélete méltanyossag elmélete

Folyamat elméletek

Latham - Locke

celkitlzés elmélete

57. dbra: A motivdcic fontosabb folyamatelméletei’”®

Vroom elvaraselmélete
Az elmélet az egyén motivalhatdsagara keresi a vélaszt.

o Az elmélet egyik alapfeltevése, hogy az egyének csak olyan eré6feszité-
sekre hajlanddak, amelyek szdmukra kivanatos eredményekre vezet-
nek.

174 ARMSTRONG, Michael: Handbook of Personnel Management Practice. London, Kogan Page.
1991.

73 T6mhne SIKORA, Gizella: Motivdcids és javadalmazdsi rendszerek. In: Emberi er6forrds gazdalko-
das. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiado. 2012. 261-262.

178 Eorras: Sajat szerkesztés, (Tothné, 2012 alapjan)
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e A masik alapfelvetése az, hogy az emberek — mintegy koltség-haszon
elemzésként — el6re megbecsiilik a kiilénb6z6 cselekvési alternativak
raforditasait és hozamait, majd ezek alapjan kivalasztjdk a legkedve-
z6bb alternativat.

Az elmélet harom kulcskategéridja: a vonzerd, a varakozas és a kotés.'”’
Vonzerd: mennyire kivanatos egy adott kovetkezmény, amely lehet pozitiv,
(nagyon akarjuk) negativ (nagyon nem akarjuk) vagy semleges (mindegy). Vara-
kozas: az adott cselekvéstdl vart eredmény egyén altal becsllt valoszinlsége. A
varakozas iranyulhat Eréfeszités — Teljesitmény (E-T) vagy a Teljesitmény —
Kovetkezmény (T-K) viszonylatra. K6tés: a magatartas eredménye az Eréfeszi-
tés — Kovetkezmény viszonyatdl fligg, mely az egyén szamara veszteséget, rafi-
zetést vagy hozamot eredményez.

Adams méltanyossagelmélete

Az elmélet sarokpontja az a feltevés, hogy az emberek azt kivanjak, hogy
erdfeszitéseiket (input) és teljesitményeiket (output) masokhoz képest mélta-
nyosan elismerjék. Az emberek figyelik, hogy munkahelylikon érvényesiil-e az
esélyegyenl§ség.

o Az elmélet kulcskategériadi: inputok, eredmények, referenciak.

o Az Osszevetés eredménye lehet a méltanyossag (egyenl6 esély megva-
I6suldsa), amely motivaciot ad a magatartas, cselekvés folytatdsara. Az
Osszevetés eredménye lehet a méltanytalansag észlelése. Ez motivacio
a méltanytalansdg megsziintetésére, a valtoztatdsra.

A méltanyossagelmélet fontos lzentet fogalmaz meg a beosztottaikat mo-
tivalni szandékozo vezet6knek, hogy példaul a jutalomnak nemcsak az abszolut
nagysaga szamit, hanem a mdsokhoz viszonyitott relativ mértéke is. Gyakorlati
problémat jelent, hogy a vezet6 és a beosztott mast tekint a sajat szemiivegén
keresztil inputnak és outputnak. Ezt az ellentmondast HR-eszkozokkel, telje-
sitményértékeléssel és humanersforras-fejlesztéssel fel lehet oldani.'”®

Latham-Locke célkit(izéselmélete

Elméletiik azon a gondolaton nyugszik, hogy a cselekvéseket és a teljesit-
ményt tébbnyire valamilyen emberi szandék el6zi meg. Ha a szervezeti célokat
sikeriil 6sszhangba hozni az egyéni szandékokkal, akkor garantdlt a szervezet

rr Bakacsl, Gyula: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, KIK KERSZOV Kiadd. 2000. 104-
106.
178 KozAk, Gabor: Fékuszban a motivdcio, Gszténzés és elégedettség a Shinwa Magyarorszdg

szakdolgozat. 2008.
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elvart teljesitménye. Ezt az elméletet, gyakorlatban is kiprobaltak, s megallapi-
tottak, hogy a kivalasztott szervezetek teljesitménye atlagosan kozel 20 szaza-
|ékkal ndvekedett.

Kovetkeznek a célmeghatarozasi folyamat f6 elvei:'”

o Acélok legyenek pontosan meghatdrozottak, kihivéak, de elérhetSek.

e A cél minél konkrétabb formaban fogalmazddik meg, anndl nagyobb
teljesitményre sarkall.

e A nehezebb, 6sszetettebb, bonyolultabb célok nagyobb eredményt
hoznak, kivéve, ha a célok nehézsége meghaladja az egyén képessége-
it.

o A célokat a vezet6k fogalmazzak meg, amit a munkatarsak felé dele-
galnak. Ebben a célkitlizési folyamatban (szervezeti és egyéni célok
osszehangoldsaban) a beosztottaknak részt kell vennilik.

o A célok sikeres végrehajtasat nagyban segiti a visszajelzés, vagyis hol
tart a kitlizott cél elérésében. Ez biztositja, hogy az emberek elégedett-
séget érezzenek, ha egy kihivast jelent6, vonzd célt elértek.

o Kritikai észrevétel az elmélettel kapcsolatban: jobban alkalmazhaté
egyszer(ibb munkakorokre: gyakran vezet vezetd és beosztott kozotti
jatszmahoz. Van olyan nézet, mely szerint a célkitlizéselmélet nem
mas, mint a munkatarsak kontrolldldsanak tjabb eszkdze.'®

10.2.4 Javadalmazasmenedzsment®®

»A javadalmazdsmenedzsment olyan stratégidk és irdnyelvek létrehozdasa-
val és megvaldsitasaval foglalkozik, melyek célja, hogy az embereket a szervezet
szamara képviselt értékik szerint méltanyosan, igazsagosan és kdvetkezetesen
jutalmazza. Feldleli a javadalmazas folyamatainak és gyakorlatanak megterve-
zését, megvaldsitdsat és karbantartdsat, melyek egylttes célja a szervezet, a
csapat és az egyén teljesitményének novelése.”*®

179 ARMSTRONG, Michael — MugLIs, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV
Kiadd, 2005. 73.

180 KozAk, Gabor: Fokuszban a motivdcio, 6szténzés és elégedettség a Shinwa Magyarorszdg
szakdolgozat. 2008. 26.

18 T6rHNE SIKORA, Gizella: Motivdcids és javadalmazdsi rendszerek. In: Emberi eréforras gazdalko-
das. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd. 2012. 265-270.

182 ARMSTRONG, Michael — MurLis, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV
Kiadd, 2005. 17.
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A javadalmazas interdiszciplindris ismereteket igényel, elméletileg a HR
egyik legnehezebb teriilete. De az elmélet gyakorlati megvaldsitdsarél magunk
is azt valljuk, amit Brown irt Armstrong magyarul is megjelent konyvének el§-
szavaban. ,A javadalmazas paradicsomi allapotat meghatarozni konnyd, elérni
és megtartani viszont roppant nehéz. S éppen a nagyfoku kihivas és a potencia-
lisan magas haszon kett6sége miatt a javadalmazdsmenedzsment a sikeres
EEM- és Uzleti stratégiak kritikus alkotdeleme.”*®

10.2.5 A javadalmazasmenedzsment valtozasa,
tartalma és céljai'*

Az id6k folyaman a javadalmazdselméletekkel egyiitt a filozdfia is valtozott.
Ha csak a mult szadzad kilencvenes éveire megyiink vissza — akkor legalabbis az
angolszdsz szakirodalomban és gyakorlatban — a rugalmas, teljesitmény-, piac-
és készpénzalapu 6sztonzdk alltak a kozéppontban. A XXI. szazad els6 éveiben a
munkakor-értékelésen alapuld alapbérstruktirak és a feltételekhez kotott bér-
modellek keriltek el6térbe. Az utdbbi években pedig a kiegészité bérmodellek,
rugalmas juttatdsi rendszerek népszeriisége nétt meg.'® A véltozasokra utal a
sokféle elnevezés is, amit erre a tevékenységi teriletre hasznalunk: bér, kere-
set, fizetés, juttatas, illetmény, 6szténzés, kompenzacio, javadalmazas, teljes
kor( javadalmazas.

Fontos hangsulyozni, hogy a javadalmazdasmenedzsment alapveté célja: az
embereket a szervezet szamara képviselt értékiik szerint méltanyosan, igazsa-
gosan és kovetkezetesen kell jutalmazni. Atfogja a javadalmazasi stratégia fo-
lyamatanak és gyakorlatanak tervezését, bevezetését, megvaldsitasat és kar-
bantartdsat, melyek egylttes célja a szervezet, a csapat és az egyén
teljesitményének novelése.”*

Koézvetlen céljai:

e aszervezet lizleti céljainak eléréséhez szlikséges javadalmazasi politika
kidolgozdsa és megvaldsitasa;

e a munkavallalé altal Iétrehozott érték megfelel6 (méltanyos, igazsagos
és kovetkezetes) javadalmazasa;

183 BrRowN, Duncan: ElGszo. In: Michael Arnstrong — Helen Murlis: Javadalmazas-menedzsment:
KJK KERSZOV, Budapest 2005. 8.

184 TomHNE SIKORA, Gizella: Motivdcids és javadalmazdsi rendszerek. In: Emberi eréforrds gazdalko-
das. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd. 2012. 266-267.

185 BrRowN, Duncan: Elészd. In: Michael Arnstrong — Helen Murlis: Javadalmazas-menedzsment:
KJK KERSZOV, Budapest 2005. 7-8.

186 ARMSTRONG, Michael — MukrtLis, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV
Kiado, 2005. 17.



158 Oszténzés és javadalmazas

e a javadalmazds Osszehangolasa az Uzleti célokkal és a munkavallaléi
szlikségletekkel, érdekekkel, értékekkel;

o megfelel6 lzenetet kozvetitsen a munkavallaldk felé az elvart maga-
tartasformadk és teljesitmények, eredmények elérése érdekében;

e tamogassa ,a megfelel6 embert, a megfelel6 helyre” cél megvaldsita-
sat, a jol képzett, hozzdért6 emberek megszerzését, megtartasat;

o megfelel6 motivalassal, 0szténzéssel jaruljon hozza a munkavallalok
szervezet iranti elkotelezettségéhez és a teljesitményorientalt szerve-
zeti kultdra kialakulasahoz.™

A javadalmazasmenedzsment sikere szamos tényez6tdl fligg, tobbek ko-
z0tt a kilsS és bels6 kornyezeti tényez6ktdl, szervezeti kulturatél, a munkahelyi
légkortdl, vezetési stilustdl, a vezet6 és beosztott kozotti kapcsolat minGségé-
tél, az un. pszicholdgiai szerz6déstdl. A szakirodalom altal |élektani szerz6dés-
nek is nevezett fogalom nem mas, mint a munkavallalé egyén azon varakozasa-
inak iratlan halmaza, hallgatdlagos megallapoddsa, melyek meghatarozzak,
hogy az egyén és a szervezet mit var el egymastdl a munkakapcsolatban és vi-
selkedési formaban. A pszicholdgiai szerz6dés természete valtozik, mivel a gaz-
dalkodd szervezetek sem stabilak. Jelent&sége nagy (mint azt az el6z6 alfeje-
zetben bemutatott elvardsmotivacids elmélet is igazolta) mert érzelmeket és
attitGdoket teremt, melyek alakitjdk és iranyitjdk a munkavallaléi magatar-
tast.'®®

A javadalmazasi stratégia mint sablon a gyakorlatban egy az egyben nem
|étezik, hiszen nem lehet minden szervezetre egységes javadalmazasi stratégiat
alkalmazni. De ismerjiik azokat az elemeket, amelyeket a szervezet adottsagai-
nak ismeretében logikus stratégidva, strukturdva lehet szervezni. A stratégiai
tervezés alapvetd kérdései:'*

1. Hova megylnk? (Stratégiai célok)

2. Hogyan jutunk el oda? (Intézkedési terv: a célok elérésének médja.)
3. Miért akarunk odamenni? (A javaslatok indoklasa.)
4

Milyen vezérelveket kellene alkalmaznunk? (A stratégia kialakitasakor
és megvaldsitasakor alkalmazandé értékek meghatarozasa.)

187 ARMSTRONG, Michael — MurLis, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV

Kiado, 2005. 17-18.

188 ARMSTRONG, Michael — MugLIs, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV
Kiadd, 2005. 63-69.

189 ARMSTRONG, Michael — MurLis, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV
Kiado, 2005. 48.
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A hatékony javadalmazasstratégia ismérvei Brown™ szerint:

1. Legyen egyértelm( célja és jol definialt kapcsolata az Gzleti célkitlizé-
sekkel.

2. Kell egy jol megtervezett, a szervezet és a személyzet sziikségleteihez
igazitott, egymassal 6sszhangban |évd bérezési és javadalmazasi prog-
ram.

3. S amitalan a legfontosabb: hatékony és tdmogatd, m(ikod6é EEM- és ja-
vadalmazasi folyamatokra van sziikség.

10.2.6 A teljes kori javadalmazas modellje™*

A teljes kori javadalmazas koncepcidja a javadalmazas minden szempont-
jat szerves és koherens egészként veszi figyelembe. Szamos definicidja koziil a
kovetkez6 megfogalmazas fejezi ki a legjobban a modell Iényegét. A teljes
kord javadalmazas feldleli mindazt, amit a munkavallaldk a munkakapcsolatban
értékelnek. A teljes kord javadalmazds minden eleme, igy az alapbér, a teljesit-
ménytél, kompetenciatdl vagy hozzajarulastdl fliggs bér, a munkavallaléi jutta-
tdsok és a nem pénzbeli 6sztonz6k, kdztik a munkavallaléi kérnyezetbdl szar-
mazé belsd 6sztdnz6k s maga a munka ésszekapcsolddik.'*

A teljes kor( javadalmazas megkdzelitése holisztikus szemléletd, figye-
lembe veszi mindazokat a lehet&ségeket, ahogy jutalmazni lehet az embereket,
s ahogy munkajuk elégedetté teszi 6ket.'”

190 BrRowN, Duncan: Reward strategies: From intent to impact. CIPD, London. 2001. Idézi Armst-
rong — Murlis, 2005. 54.

1 TomHNE SIKORA, Gizella: Motivdcids és javadalmazdsi rendszerek. In: Emberi eréforrds gazdalko-
das. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadé. 2012. 268-270.

192 O’'NEAL, Sandra: The phenomenn of total rewards. ACA Journal, 7(3), 1998. Idézi:
Armstrong-Murlis, 2005. 25.

193 Holosz gorog szd, egészet, teljességet jelent. Holisztikus szemlélet: egységes egész, minden
mindennel 6sszefiigg.
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Elismerés
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58. dbra: A teljes kordi javadalmazds alkotéelemei™™

Az itt bemutatott teljes korl javadalmazas modell az 6szténzék két cso-
portjat kilonbozteti meg. Az egyik csoportot alkotjdk az dn. tranzakcionalis,
pénzbeli 6sztonz6k és juttatdsok: az alapbér, a feltételhez kotott bér, valtozo
bér, részvény és mas pénzbeli juttatasok. Ezek a teljes kor(i javadalmazas mate-
ridlis (kézzelfoghatd) elemei, a versenytarsak altal kénnyen lemdsolhaté 6szton-
z6i. A masik csoportot az un. relaciondlis, nem pénzbeli, immateridlis (kézzel
nem foghatd javadalmazas), nehezen véltoztathatd 6sztonzGi alkotjak, amelyek
a munkavallalék nem pénzbeli sziikségleteit hivatottak kielégiteni.

A nem pénzbeli 6szténzék egy része személyre szél. Ezek a munkahoz,
munkakorhoz kapcsolddnak: ilyenek tobbek kozott a szakmai elismerés, a don-
tési és felelGsségi jogkor, a munka tartalma, igényessége és valtozatossaga. A
nem pénzbeli eszk6zok masik része az adott szervezet altal nyujtott munkakér-
nyezethez kdthetd, ugy, mint az egyéni készségek és képességek hasznositasa, a
karrier lehet6sége, az emberkdzpontu vezetés, a munkahelyi élet minGsége, a
munkahelyi légkor, a munkakérilmények kulturaltsaga, a munka és a magan-
élet egyensulya.

194 Eorras: ARMSTRONG, Michael — MurLis, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK.

KERSZOV Kiadd, 2005. 26.
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A pénzbeli 6sztonzbk és juttatasok a teljes korii fizetséget jelentik a vég-
zett munkdért, de mint motivalé eszkéz 6nmagdban nem elegend6 mérlegelési
szempont a tehetséges és kreativ munkavallalék, a ,,tuddsmunkasok” vonzdsa
és megtartdsa szempontjdbdl. A magasan képzett, kvalifikdlt munkavallalok
motivaldsahoz szilkséges, hogy a nem pénzbeli 6sztonz6k megfelel6 tarhazat
nyujtsa a szervezet, ezzel egylitt tehat nem mindegy, hogy Osszességében mit
nyujt szdmukra a teljes kord javadalmazasmenedzsment.

A teljes korl javadalmazasi stratégia alkotéelemeinek felépitése és rend-
szerré szervezése — szakmai és interdiszciplinaris ismeretekkel bird, nagy tuddsu
— emberier6forras-szakérték, javadalmazasi menedzserek szisztematikus, preciz
munkajat igényli. A gyakorlatba val6 sikeres bevezetése szamos el6nnyel jar-
hat, ebbdl a hdrom legfontosabbat emeljik ki: 1. A pénziigyi és nem pénzigyi
0sztonz6k 6sszhatdsa nagyobb és tartésabb hatdsu az emberek elktelezettsé-
gére. 2. A nem pénziigyi 6sztonz6k segitenek a cég irant elkotelezett, tehetsé-
ges emberekért vivott harc megnyerésében. 3. ,,A munkakor és a munkakor-
nyezet hatékony marka a munkaerépiacon, amelyet nehezebb lemdsolni, mint
az egyéni bérezési gyakorlatot.”

10.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

10.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében megismertik az Oszténzésnek (motivalasnak) és java-
dalmazéasnak a vallalkozadsok életében bet6ltott szerepét. Tisztaztuk a motiva-
cid, valamint a kilsé és belsé motivacié fogalmat. Leirtuk a motivacié tartalom-
és folyamatelméleteit. Bemutattuk javadalmazasmenedzsment tartalmat és
céljat, valamint a teljes korl javadalmazas rendszerét és abrajat. Megismertet-
tik a pénzbeli és a nem pénzbeli 6sztonz6k kozotti kilonbségeket.

10.3.2 Onellenérzd kérdések

Mi a motivacié fogalma?
Mi a kiilénbség a belsd és a kiilsé motivacid kozott?

Mi a kiilonbség a motivacio tartalom- és folyamatelméletei kbzott?

AN oe

Milyen motivacids folyamatelméleteket ismer? (B6vebben mutasson be
2 elméletet!)

195 ARMSTRONG, Michael — MukrtLis, Helen: Javadalmazdsmenedzsment. Budapest, KIK. KERSZOV

Kiado, 2005, 41.
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5. Milyen motivacids tartalomelméleteket ismer? (B6vebben mutasson be
2 elméletet!)

6. Miajavadalmazdsmenedzsment definiciéja?

7. Miajavadalmazdsmenedzsment alapvetd célja?

8. Melyek a javadalmazasi stratégia alapvetd kérdései?

9. Melyek a hatékony javadalmazasstratégia ismérvei Brown szerint?
10. Melyek a teljes kor(i javadalmazas alkotdelemei?

11. Hogyan rajzolna fel a teljes kord javadalmazas abrajat?

12. Oldja meg a kovetkez6 animacid feladatdt: 2. szdmud animdcié: A
maslow-i szlikséglethierarchia!



11. AZ EMBERI EROFORRAS
GAZDALKODAS INFORMACIOS

59. dbra: Az emberierdforrds-gazddlkodds informdcids rendszerének témakére
a leckék rendszerében

Ennek a leckének az a célja, hogy a hallgaté megismerje az emberi-
eréforras-gazdalkodas informacids rendszerét egy vallalkozas életében. Tisztaz-
zuk az emberieréforrdas-menedzsment informatikai tdmogatottsaganak szere-
pét. Bemutatdsra kerll az emberi eréforrdsokhoz kapcsolédd tevékenységek
»elektronizacidja”. A lecke leirja tovabba a személyligyi szoftverek legfontosabb
csoportjait és funkciot, valamint bemutatja a személy- és munkaigyi nyilvantar-
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11. Az emberi erdforras gazdalkodas

informaciés rendszere

11.1 CELKITUZESEK ES KOMPETENCIAK

tas legfontosabb elemeit.

A hallgatd:

képes lesz meghatarozni az elektronikus Emberier6forras-menedzs-

ment (e-EEM) fogalmat,

meg tudja kilonboéztetni a személyligyi szoftverek legfontosabb cso-

portjait,

be tudja azonositani a kiilonb6z6 személyigyi funkcidkat,
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e meg tudja hatdrozni a kiilonb6z6 személyligyi funkcidokhoz kapcsolédd
személylgyi feladatokat, valamint ezek informatikai tdmogatasat,

o fel tudja sorolni a legfontosabb személyes és munkaligyi adatokat.

A tananyag elsajatitdsaval olyan kompetenciak fejlesztése érheté el, mint a
személyligyi szoftverek csoportositdsdban vald jartassag. A személyigyi funkci-
6k azonositdsara vald képesség. Az emberier6forras-gazdalkoddas informacios

rendszeréhez kapcsolddé legfontosabb személyes és munkaligyi adatok ismere-
te.

11.2 AZ EMBERIEROFORRAS-GAZDALKODAS
INFORMACIOS RENDSZERE

l 11.1 CELKITUZESEK l
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11.2.1 Az emberi eréforras menedzsment
informatikai tamogatasa

11 2.2 Az emberi eréforrasokhoz l\apcsolodo 1123 A személytgyi szoftverek
tevékenységek ,elektronizacidja”
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11.2.3.2 A személygyi szoftverek altal tamogatott
6 funkciocsoportok egyik kiemelt tertlete:
a személy- és munkatgyi nyilvantartas

11.2.3.1 A személylgyi szoftverek
csoportositasa

60. dbra: Gondolattérkép a 11. leckéhez

11.2.1 Az emberier6forras-menedzsment
informatikai tdmogatasa’*

Az informaciés-kommunikacids technoldgidk olyan valtozdsokat hoztak a
gazdasagban, amelyek nyoman eltlintek foglalkozasok, egyes iparagak, s tome-

6 DoBay, Péter — MAvo, Zoltan: Az emberi eréforrds menedzsment infomrdcios rendszere. In:
Emberi er6forras gazdalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd.
2012. 384.
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gesen jelentek meg Ujak, mddositott tevékenységi formak — az emberekkel valé
kommunikacié és banasmadd horizontja pedig jelentdsen kitagult. Ezt a nagyon
gyors valtozast nem csupan technikaval kell kovetniiik a menedzsereknek, ha-
nem az emberi er6forrdsok fejlesztésével is. Az ,informacios” vagy ,,tuddstdrsa-
dalom” lényeges ismérve, hogy a termelési folyamatok tuddsintenzivvé valnak,
a termékekben-szolgaltatdsokban az informdacidtartalmat fizetjik meg, s igy
felértékel6dik a humadn téke, a szellemi vagyon és er6forrasok vallalati szerepe
a menedzserek gondolkodasaban. Az a ,kompetens munkaer6”, amelyre ennek
az Ujfajta tarsadalomnak a jelek szerint sziiksége van, nem csupan szaktudasa-
val irhatd le, hanem csoportmunkara vald képességeivel, az informdacids tech-
noldgidkat kihaszndald kreativitasaval, innovativ tudashasznositassal kell, hogy
hozzajaruljon a vallalatok versenyképességének noveléséhez. A gazdasagi No-
bel-dijas Schultz ,,Beruhazas az emberi tékébe”™ cimdi konyvébdl vett hasonla-
tot adaptdlva: az informdciés tarsadalomban az emberek nem a részvények
altal valnak t6késsé, mint a ,,mesében”, hanem a benniink felhalmozédé human
beruhazasok gazdasagi értéke konvertalddik ,,tudastékévé”.

Ebben a tarsadalmi keretben az informatika két szinten tud hatdsosan
,h0zzaszdéIni” mindehhez az emberi eréforrasok irdanyabol:

e makroszinten az informatika hatékony, kényelmes (és ma mar nélki-
|6zhetetlen) adatgydjtési és elemzési lehetGséget ad a tarsadalom ira-
nyitéinak, tervez6inek kezébe a népesedési statisztikdk, a demografiai
folyamatok, az oktatdsi rendszer mikodése, a munkaer$ Osszetétele,
mozgasa és hasonld terileteken;

e mikroszinten az EEM informatikdja segiti a szervezetek és vallalatok
vezetését a megfeleld képzettségli munkaerd megtaldlasaban, a mun-
kaer6-osszetétel elemzésében, a motivacids és bérpolitika kialakitasa-
ban, a képzettség nyilvantartasaban és fejlesztésében, specialis (pél-
daul esélyegyenlGségil) politikdk projektjeinek futtatasaban, az emberi
erdforrassal kapcsolatos elszamolasi feladatok attekinthet6, megbizha-
t6 elvégzésében.

11.2.2 Az emberi er6forrasokhoz kapcsolodo
tevékenységek ,elektronizaciéja”*®

Az e-EEM alatt olyan emberieréforrdas-menedzsment informdacids rendszert
értiink, amelynél a klasszikus és a kiegészit6 EEM-funkcidk mindegyike egységes

187 ScHuLTz, Theodore, W.: Beruhazas az emberi t6kébe. Budapest, KIK Kiadd. 1983.

108 DoBAy, Péter — MAvo, Zoltan: Az emberi erdforrds menedzsment infomrdcios rendszere. In:
Emberi er6forras gazdalkodas. Szerk.: Matiscsakné Lizak Marianna. Budapest, Complex Kiadd.
2012.321.
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adatbazishattérrel, egyetlen kezel6rendszerrel, egymasra épitett funkcidkkal all
a vallalati vezetd, a feljogositott alkalmazott és az EE-menedzser rendelkezésé-
re, s mindez a korszerd, halézati elérés(i — akdr globalis kiterjedésl — informati-
kai architekturara épil.

Az EE-tevékenységek ,elektronizacidja” mintegy félévszazados multra te-
kint vissza. Az informatikai fejl6édés kozvetlenil kihatott az emberier6forras-
menedzsment funkcidira, az egyes korszakok kézott relevans kapcsolat mutat-
haté ki a szakirodalmi adatok alapjan. Ha a személyligyi tevékenységek fejl6dé-
sének harom kiemelked6 periddusat tekintjik, a kilonb6z6 periddusokhoz kii-
16nb6z6 technoldgiai tAmogatasi szinteket parosithatunk:

e A ,Personnel Administration” (PA) periédusban az informatikai tdmo-
gatas csak az automatizalhaté EE-funkcidkra terjed ki. llyen példaul a
bérszamfejtés, a munkaid6 és szabadsagok nyilvantartasa, valamint a
személyes adatok kezelése.

e A ,Personnel Managament” (PM) periédusban fejl6désnek indultak az
ugynevezett humaninformatikai /HI/ rendszerek. A munkatarsak és a
munkakorok adatai mellett a human funkcidk is ,,szamitdgépre kerdil-
tek”. A toborzas, a kivalasztas, a beillesztés, a teljesitménymenedzse-
Iés, a javadalmazas, az oktatas és a képzés (adminisztracidja, elemzése)
informatikai, szoftveres tamogatast kapott.

¢ A ,Human Resource Management” (HRM) periddusban megjelentek a
Human Resource Information Systems (HRIS/EEIR) megoldasok. Ezek a
rendszerek a személyes adatok nyilvantartdsan és az emberier6forras-
menedzsment funkcidékon (a toborzastdl a teljesitményértékelésen ke-
resztiil a cafeteria rendszerig) tul mar interaktiv médon kiterjednek a
szervezeti kommunikaciéra, a dontéselGkészitésre, valamint az EE-
tervezésre is (pl. karriertervezés, munkakor-gazdagitas).

Az (izleti életben természetes mddon ez a harom periédus mind a mai na-
pig megtaldlhatod, hiszen a szervezetek belsé életciklusuknak és méretiiknek
megfelel6en kiilonbozé fejlettségli EE-rendszereket mikodtetnek. Jellemzéen a
skala egyik végén az indulé vallalkozasok, a masikon pedig a globalis, halozatos
szervezésl nagyvallalatok allnak.
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11.2.3 A személyiigyi szoftverek

11.2.4 A személyiigyi szoftverek csoportositasa™®

A személylgyi szoftverek elnevezése a magyarorszagi gyakorlatban rendki-
vil sokféle. A szoftverek nevében s(ir(in el6fordul a személyzeti, személyligyi,
HR, humanpolitikai, emberier6forras-gazdalkodasi, humaneréforrds-gazdalko-
dasi stb. elnevezés. Mindez arra utal, hogy még kialakulatlanabb a termékek
tartalmanak megitélése, ami az eligazodast megneheziti. Els6ként meg kell ha-
tdroznunk, hogy milyen termékeket neveziink személyligyi szoftvereknek. A
gyakorlatban ezt az elnevezést a legkiilonfélébb szakteriiletekre egyarant hasz-
naljak. A pontos eligazodas érdekében el6szor vegyilk sorra a személyligyi
szoftverek legfontosabb funkcidcsoportjait:

1. Személy- és
munkaigyi

nyilvantartas
€s elemzés

4. Szakszer(Q
személyagyi
funkeiak

A SZEMELYUGYI SZOF TVEREK

2. Bérszamfejtés LEGFONTOSABB 5. lddgazdalkodas
FUNKCIOCSOPORTJAI

3. TB elszamolas
és jelentés

61. dbra: A személyiigyi szoftverek legfontosabb funkciécsoportjai’®

Azokat a szoftvertermékeket, amelyek az elsé harom funkciécsoport in-
formatikai tdmogatasat végzik, s a negyedik funkciécsoportét nem vagy csupan
érint6legesen tdmogatjak, csak tagabb értelmezésben nevezhetjik személyligyi
szoftvereknek. Ezzel szemben azokat a szoftvertermékeket, amelyek a negyedik
funkciocsoport szakteriileteit teljes egészében vagy nagy részben tamogatjak,
szlikebb értelmezésii személyligyi szoftvereknek nevezhetjik, fliiggetlenil attdl,
hogy az elsé6 harom funkcidcsoporthoz tartozé elemeket tartalmazzak vagy
sem. A szlikebb értelmezés(i személyligyi szoftverek els6dlegesen az emberi-
eréforrds-gazddlkodas ma mar klasszikusnak nevezheté munkaterileteit tamo-

199 FEJER, Tamads: Személyligyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasagi Tanacsadd, Oktatd és
Kiado Zrt. 2007. 6.
200 Eorras sajat szerkesztés (Fejér, 2007 alapjan)
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gatjak, természetesen megerGsitve a személy- és munkaligyi nyilvantartds és
elemzés korszer( elemeivel.”™

Egy, a fentiektdl kissé eltérd felfogds az emberieréforrdas-menedzsment
klasszikus funkciéit, az azokhoz kapcsolddé feladatokat és informatikai tdmoga-
tdsokat az aldbbi tablazatban foglaltak szerint sorolja fel.

6. tdbldzat Személyiigyi szoftver szokdsos funkcidi: az EEM tdmogatd-

202
sa

Funkcié

EEM /
elvégzend6 személyiigyi feladat

Szokasos
informatikai tamogatas

Személyuigyi alapfela-
datok

Személy- és munkaugyi nyilvantartas, véltozasok
kovetése.

Adatbazis-kezelés. Adatrogzités. Karbantar-
tas.

Munkabér- és jovedelemelemzések.

Elemz§ eljardsok, adatbazis-kezelés.

Bels§ el6menetelelemzés.

Id6sorok, statisztikak.

Személyugyi listdk, valogatasok, sziirések.

Adatbazis-kezelés, jelentéskészités.

Hatarid6k figyelése, monitorozas, jelzés.

Offline és online figyelés, jelentés.

Belsé kommunikacio tdmogatasa.

Korlevelek, 1:1 levelek, hirdetétablak,
Intranet-megolddsok.

Személyzet-fejlesztés

Vezet6i informécidszolgaltatas.

Adatkezelés, elemzés, jelentések, vizualiza-
Cio.

Tovabbképzések tervezése, beiskolazas, koltség-
tervezés, tanfolyamok.

Adatrogzités, adatkezelés, Gtemezési tervek
készitése.

Szervezeti kompetencidk, kompetencia-szintek
id6szakos felmérése.

Lekérdezések, dokumentumkezelés.

Munkavallaldkrél készitett felmérések.

Adatkezelés. Online kérd&ivek.

Munkaeré-potencial: személyi kompetenciak,
képességprofilok.

Személyi nyilvantartas kezelése.

Képzések tervezése, itemezése. Koltségek.
Tananyagok térolasa. Oktatas-szervezés.

Adatkezelés, koltségtervezés. e-learning
megoldas lizemeltetése.

Teljesitményértékelések.
Attitldvizsgélatok.

Dokumentalas, jegyz6konyvek, elemzé
statisztikak.

Fejlesztési tervek.

Dokumentacidk, adatszolgaltatds.

Koltségelemzés: munkavallalok.

Osszehasonlité adatok, elemzés.

képzések, stb. Projektek EE tervezése. Jovede-
lem- és juttatdsi rendszerek tervezése.

Kontrolling Jovedelemstrukturak kialakitasa, bér-modellezés, | Elemzések, szamitasok.
jovedelemszintek elemzése.
Tervezés Elemz§ statisztikak: fluktuacio, sziikségletek, Adatszolgaltatds, abrazolas, koltségtervek.

Munkakorkezelés

Munkakori adatok kezelése, specifikaciok.
Munkakor-értékelés.

Dokumentacid, munkakori leirdsok, tervek
kialakitasa, rogzitése.

Szervezeti struktura elemzése.

Munkakorok és szervezet vizualizalasa,
adatszolgaltatas.

Munkaidé Hidnyzasok, szabadsagok, kiesé id6k. Technikai megoldasok, statisztikak, online
adatszolgaltatds, jelentések.
Jelenlét ellenGrzése, irdnyitasi munka. Beléptetd rendszerek, regisztracio.
Toborzas Folyamattervezés, dokumentalas. Kampanyok, hirdetések, palyazati Grlapok.

Nyilvantartasok, hatarid6-figyelés. Utdlagos
elemzés.

Toborzas végrehajtasa.

Hagyomanyos és internetes médszerek
tdmogatasa.

201 FElEr, Tamas: Személyiigyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasagi Tanacsadd, Oktatd és
Kiado Zrt. 2007. 6-7.
% Forras: DoBAy, Péter: Az emberi eréforrds-kezelés informdcids rendszere az uj gazdasdgban. In:
Emberi er6forras menedzsment kézikonyv. Szerk.: Farkas Ferenc, Karoliny Martonné, Laszld
Gyula, Podr Jézsef. Budapest, Complex Kiadd. 2007. 361.
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11.2.5 A személyiigyi szoftverek altal tdmogatott f6
funkciocsoportok egyik kiemelt teriilete: a
személy- és munkaiigyi nyilvantartas™

A tananagy korldtozott terjedelme miatt a kordbban felvdzolt 6
funkcidcsoportja kozdl itt csak a személy- és munkaligyi nyilvantartas kerdl
bévebb kifejtésre.

A munkalgyi nyilvantartds rendszerint csupdn a hatdlyos és vonatkozé tor-
vények (a Munka Toérvénykonyve, a kozszolgalati és kozalkalmazotti torvények,
a rendészeti szervek hivatdsos allomanyara vonatkozé torvények) altal kotele-
z6en elbirt adatokat tartalmazza. A személyligyi nyilvantartds ennél Iényegesen
tobb adat segitségével minden olyan informacidoval rendelkezik, amelyek a
munkavallalo és az alkalmazd szervezet megegyezése (belsé szabalyzatok, kol-
lektiv szerz6dés) alapjan a szakszer(i személyiigyi funkcidk alkalmazasahoz el-
engedhetetlenl sziikségesek.

A funkciécsoport informatikai tdmogatdsa napjainkban harom kilénbo6z6
formaban is megjelenhet.

e El6fordulnak még — egyre ritkdbban — 6nallé nyilvantarto szoftverek.
e Gyakori, hogy a funkciécsoport a bértigyviteli rendszer része.

e Végil egyre inkdbb terjed az a megoldas, amely szerint a személy- és
munkaligyi nyilvantartas a személylgyi szoftver Munkavallalékezel8
moduljanak része.”**

Adatbazisok és adathalmazok®®”®
Az adathalmazok alatt altaldban nagy tomeg( adatok dsszeségét értjlik.

Ezzel szemben az adatbazisok az adatokat rendezett formdban tartalmaz-
zak, ami megkonnyiti kezelésiiket és felhaszndlasukat. A korszer( adatbazisok
legfontosabb jellemzGje az, hogy id6sorokba rendezettek. Ezzel lehetévé valik
nemcsak egy korabbi allapot visszakeresése, hanem lehetséges két vagy tdbb
id6szak 6sszehasonlitdsa is. Ez pedig a trendanalizis alapja, ami elengedhetetlen
egy intézmény korszeri személyligyi vezetéséhez.

203 FEJER, Tamads: Személyligyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasagi Tanacsadd, Oktatd és
Kiado Zrt. 2007. 6-7.

204 FElER, Tamas: Személyiigyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasagi Tandcsadd, Oktatd és
Kiado Zrt. 2007. 33.

295 £ejgr, Tamas: Személyligyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasdgi Tandcsadd, Oktatd és
Kiadé Zrt. 2007. 34.
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Munkaligyi adatok®®

A munkaliigyi adatok a munkavallalé és az 6t alkalmazé szervezet jogviszo-
nyat jellemzik és hatdrozzak meg. Ez az adathalmaz daltaldban a Munka Tor-
vénykonyvében, egyéb ide vonatkozé torvényekben és jogszabalyokban, megal-
lapodasokban (pl. kollektiv szerz6dés a szakszervezettekkel) foglaltaknak
megfelel6 adatok, amihez egy sor tovabbi dgazat, illetve szervezetspecifikus
adat jarul.

A munkaigyi alapadatokhoz nagyon sok egyéb, kiegészité funkcié kapcso-
|6dhat, példaul a munkaidé-gazdalkoddsi és -tervezési program, belépbkészités,
beléptet6 rendszer, dolgozdknak kiadott eszk6zok nyilvantartasa, ebédjegykia-
das, gépkocsi behajtasi engedély stb. Ezek a , kis rendszerek” 6nmagukban nem
tul nagyok, de mivel sziikségesek a mikddéshez, ha mindegyikbe kilon-kilén
kellene bevinni a dolgozék és a szervezet sziikséges adatait, az jelentds tobblet-
feladat lenne.

Az el6bbi észrevétel szintén azt mutatja, hogy a munkaligyi modulnak sza-
mos olyan feladata van, ami tulmutat a hagyomdnyos értelemben vett munka-
Ugyi feladatokon, és az integralt adatbazis iranyaba mutat.

A munkavallalok alapadatai a személyi adatokon tul tartalmazzdk a
munkavallalék azon adatait is, amelyek meghatarozzdk a munkavallalé és a
munkaadd (alkalmazd szervezet) kolcsonds jogviszonyanak peremfeltételeit.
Ugyancsak ide soroljuk az egyes fontos dokumentumok beszkennelt képeit pl. a
munkavallalé altal aldirt dokumentumokat és stb. Ez az adathalmaz tartalmazza
tobbek kozott a koztisztvisel6i és kozalkalmazotti besorolashoz szikséges
alapvet6 adatokat. A gydjthetd és nyilvantartandé adatok egy 4&ltaldnosan
haszndlhatd Osszetételét mutatjuk be a kovetkezékben, annak elGrebocsa-
tasdval, hogy az adatok Osszetétele és sorrendje a szervezetek gyakorlataban,
akar jelent6sen is, eltérhet.

Személyes adatok®”’

A munkavallalé személyi adatai:
e vezeték- kereszt-, el6-,uténéy,
e lakcimadatok, ideiglenes lakcim, postai cim,

o elérhet6ségi adatok, telefonszamok, e-mail cimek,

206 FElEr, Tamas: Személyiigyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasagi Tanacsadd, Oktatd és
Kiado Zrt. 2007. 33.

207 Eeigr, Tamas: Személyligyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasagi Tandcsadd, Oktatd és
Kiado Zrt. 2007. 34-35.
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megszolitds, tud. fokozat,

TAJ szam, addszam, személyi igazolvany szam, atlevél szam,
gépjarmiivezetdi engedély szama,

utaldsi bankszamlaszamok,

letiltdsok, levonasok cimei, ill. bankszdmlaszamai,
gyermekek, eltartottak és azok TAJ szdma,

értesitendé legkozelebbi hozzatartozé.

Szlikség esetén — mint specidlis személyi adat — erkolcsi bizonyitvany,
illetve feddhetetlenség igazoldsa (esetleg atvilagitas — f6tisztvisel6 esetében).

Végzettség és képzettség adatai:

iskolai-, f6iskolai, egyetemi végzettség(ek), a végzettség datuma,
ezek azonositd okiratainak szama,

iskola megnevezése —tipusa, jellege,

szakmai képesitések, szakképzettséget add tanfolyamok,
szakértGi minGsitések,

nyelvismeretek foka — nyelvvizsga szintje,

ezek okiratainak azonositdja.

Szakmai adatok: (a bet6ltott munkakérhoz kapcsoléddan)

szakmai tanfolyamok, tréningek,

specialis szakmai ismeretek,

szakmai kvalifikaciot jelent6 ismeretek és végzettségek,
engedélyek és jogositvanyok,

szakértG6i tevékenység adatai.

El6z6 munkahelyek felsorolasa:

Az id6beni felsorolason kivil még sziikség lehet a kordbbi munkahelyek
olyan adataira is, amelyekbdl eldénthetS, hogy mennyi id6 szdmithatd be a
kozalkalmazotti, illetve koztisztvisel6i munkaviszonyba.
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Intézményi adatok®®

A munkavallalok intézményi adatai azon adatok halmaza, amely
lényegében a munkavallald és az intézmény kozott |étrejott munkaszerzédés
formalizalt adatait tartalmazza. Ez az adathalmaz tartalmazza a koztisztviseldi,
illetve a kozalkalmazotti jogdllds Osszes fontos adatat. Ugyancsak ezek az
adatok képezik a kilénb6z6 statisztikak és jelentések alapjat.

e EIGz6 munkahelyek azon adatai, melyek a kozalkalmazotti/
koztisztvisel6i besoroldshoz sziikségesek és a személyi adatok
feldolgozasanak és szlirésének eredményeként keletkeznek,

e Beosztds, munkahely/terilet, kulcsszdm, besorolds, kinevezés,
megsz(inés, valtozas adatai, egy résziik a személyi adatok alapjan jon
létre, masik résziik a jogviszonnyal kapcsolatos és a palyafutdshoz
kapcsolédik (a munkaszerz6dés, szolgalati idS, torvény-, illetve
jogszabalyvaltozasok, kitiintetés, fegyelmi stb.)

o Azilletmény és a pétlékok kiszamitasa.

11.3 OSSZEFOGLALAS, KERDESEK

11.3.1 Osszefoglalas

Ebben a leckében megismertiik az emberier6forras-gazdalkodas informa-
cidés rendszerének a vallalkozdsok életében betoltott szerepét. Tisztaztuk az
emberier6forras-menedzsment informatikai tamogatottsaganak jelentGségét.
Bemutattuk az emberi eréforrdsokhoz kapcsolddod tevékenységek elektroniza-
ciojat. Leirtuk a személyligyi szoftverek legfontosabb csoportjait és funkciot.
Felsoroltuk a személylgyi szoftverek szokasos funkciéihoz kapcsolédd személy-
Ggyi feladatokat és informatikai tAmogatasokat. Felvazoltuk a személy- és mun-
kadgyi nyilvantartas legfontosabb elemeit.

11.3.2 Onellendrzé kérdések

1. Hogyan segiti makro- és mikroszinten az EEM informatikdja a vallalko-
zasokat?

2. Melyek a személyligyi tevékenységek fejl6désének (hdrom kiemelkedd
peridodusahoz tartozd) kiilonb6z4 technoldgiai tdmogatasi szintjei?
3. Melyek a személyligyi szoftverek legfontosabb funkcidcsoportjai?

4. Melyek a személyligyi szoftverek szokasos funkcioi?

208 £egr, Tamas: Személyligyi informatika. Budapest, Perfekt Gazdasagi Tandcsadd, Oktatd és

Kiadé Zrt. 2007. 35.
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10.

Milyen személyligyi feladat kapcsolddik a személyuigyi szoftverek szoka-
sos funkcidihoz?

Milyen informatikai tamogatds kapcsolédik a személyligyi szoftverek
szokasos funkcidihoz?

Mi a kiilénbség az adathalmazok és az adatbazisok kozott?

Mik azok a munkaigyi adatok?

Milyen személyes adatokat kell kezelnie egy jol mikodd személyiigyi
szoftvernek?

Milyen intézményi adatokat kell kezelnie egy jol mikodé személyiigyi
szoftvernek?






12. OSSZEFOGLALAS

12.1 TARTALMI OSSZEFOGLALAS

A konyv 10 fejezete azokat a f6bb emberieréforras-gazdalkodasi terilete-
ket mutatta be, amelyek a munkaerd-aramlast irjak le. Ezen tevékenységek
megismerése végigviszi a hallgatét azon a folyamaton, hogy megismerje, ho-
gyan keril be egy munkavallalé a szervezetbe, mi torténik vele, mint munkaval-
laléval a szervezeten belil.

Az els6 két témakor (2. és 3. lecke) az emberierSforras-gazdalkodas kor-
nyezetével foglalkozott. A 2. leckében megismerhettiink az emberier6forras-
gazdalkodast befolyasold kiilsé és belsd tényezbk, gy mint a globalis, a makro-,
a mikro- és a szervezeti belsé tényez6k csoportjat. Bemutatasra keriiltek még a
Harvard-modell és a munkaer6piac f6bb alapfogalmai és jellemz6i, mint az
emberieréforras-gazddlkodas kiilsé kornyezeti tényez6i. A 3. lecke az esély-
egyenl6ség helyét és szerepét mutatta be a munka vildgaban. Ebben a leckében
megismerhettiik az esélyegyenl8ség jogi szabdlyozasat az EU-ban és Magyaror-
szagon, tisztdztuk az egyenl6 banasmaod, az esélyegyenl&ség, az egyenl6 esélyek
politikajanak torténetét és kitértiink az egyenlé bandsmdd kovetelményének
érvényesitésére a foglalkoztatdsban, megismerhettilk a hatranyos helyzeti
munkavallaldi csoportokat, és széltunk az esélyegyenl&ségi terv szerepérdl a
munka vilagaban.

Az emberier6forras-gazdalkodas funkcionalis tevékenységeinek bemutata-
sat a munkakorelemzéssel, tervezéssel és értékeléssel kezdtik el a 4. lecké-
ben. E tevékenységcsoportot a munkakor-kialakitas kérdéseinek bemutatdsaval
inditottuk, majd tisztaztuk a munkakori alapfogalmakat, a Foglalkozasok Egysé-
ges Osztalyozasi Rendszerét, majd attértiink a munkakértervezés folyamatanak
és modszereinek bemutatdsara. A munkakorelemzés lépéseinek leirasa ravilagi-
tott arra, mely emberieréforras-gazdalkodasi tertleteken lehet a munkakor-
elemzés eredményeit felhasznalni, példaul ez a tevékenység alapozza meg a
munkakori leirds tartalmat. A munkakor-értékelés technikdinak megismerése
megmutatta, hogyan tudjuk az egyes munkakoérok relativ sulyat meghatarozni a
szervezetben.

Az 5. lecke a munkaerG6- és karriertervezés alapfogalmait mutatta be. A
munkaeré-tervezés szintjeit megismerve széltunk a munkaeré stratégiai terve-
zésérél, az operativ emberieréforrds-tervezésrél, és leirtuk a munkaeré terve-
zésének |épéseit, a munkaeré-sziikséglet és -fedezet felmérésének eszkozeit, a
két terv Osszevetését és az azok egyensulytalansagdbdl ered6 feladatokat az
alkalmazott eszkozokkel egyitt. A lecke masodik része a karrier fogalmaval, a
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karrierfejlesztéssel és kilénb6z6 karrierutak bemutatasaval foglalkozott. Leirtuk
a karriertervezés helyét az emberier6forras-gazdalkodasban, és megismerhet-
tik a Greenhaus-féle karriermenedzsment modellt.

A 6. lecke a személyzetbeszerzés els6 két szakaszdval, a toborzassal és ki-
valasztassal foglalkozott. Bemutattuk a toborzas céljat, fogalmat, el6feltételeit,
majd a munkaerG-keresés folyamatdnak leirdsat a toborzds belsé és kiilsé mdd-
jainak és eszkdzeinek alapos megismertetése kovette. A lecke mdasodik része
tartalmazta a kivalasztas céljat, fogalmat, el6feltételeit és folyamatat, részlete-
sen leirta a kiils6 kivalasztds |épéseit.

A 7. lecke az alkalmazast és beillesztést mutatta be, mint a munkaerd-
beszerzés utolsd két szakaszat. Szdltunk az alkalmazds fajtairdl, annak madjat
befolydsold jogszabalyokrdl, a munkavégzésre irdnyuld jogviszonyokrdl, elsé-
sorban a versenyszféraban. Bemutattuk a beillesztés és beilleszkedés fogalmait,
azok szerepldit, a beillesztési id6 hosszat, a munkavallalé kozvetlen felettesé-
nek a beillesztéssel kapcsolatos feladatait, alaposan kifejtettiik a beillesztési
program szakaszainak elmeit és a munkahelyi beillesztés kockdazatait.

A 8. lecke témaja a teljesitményértékelés volt. Ennek keretében kitértiink
a teljesitmény fogalmanak tisztdzasara, a teljesitménymenedzsment és a telje-
sitményértékelés kapcsolddasanak bemutatasara, leirtuk a teljesitményértéke-
|éssel kapcsolatos alapelveket. Megismerhettiik a teljesitményértékelési célok
fébb csoportjait, a teljesitményértékelés folyamatat, a teljesitményértékelés
technikait. Széltunk a teljesitményértékel beszélgetés (interji) folyamatanak
|épéseirdl és a teljesitményértékeléssel kapcsolatos hibak csoportjardl, vala-
mint azok elemeirél.

A munkahelyi képzés és fejlesztés témakorei szerepeltek a 9. leckében. A
feln6ttkori tanulds sziikségességének mgismerését a tanulas fogalmi meghata-
rozasa kovette, részletesen kitérve a formalis, a nonformalis, az informalis tanu-
lasra és a Life Long Learning tisztazasara. A lecke tovabbi része a személyzetfej-
lesztéssel foglalkozott, bemutatasra keriltek: a személyzetfejlesztés fogalma,
szlikségessége, célja, a munkahelyi képzések a feln6ttképzésben, végil leirtuk a
vallalati képzések leggyakoribb fajtait és a képzések tervezésének folyamatele-
meit.

A 10. lecke az 6szt6nzés és javadalmazas tisztdzdsaval foglalkozott. Kitér-
tlink a motivacié fogalmara, a kilsé és belsé motivaciéra, a motivacio tartalom-
és folyamatelméleteire. A javadalmazdsmenedzsment tartalmdanak és céljainak
tisztazasat kovet6en bemutattuk a teljes kord javadalmazas modelljét, annak
elemeit.
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Az utolsd, 11. lecke témaja az emberier6forras-gazdalkodas informacios
rendszere. Megismerhettilk az emberieréforras-menedzsment informatikai
tdmogatasat, az emberi eréforrasokhoz kapcsolddé tevékenységek ,elektroni-
zacigjat”. Kitértiink a személyligyi szoftverek bemutatasara, csoportositottuk a
személylgyi szoftvereket, leirtuk a személyligyi szoftverek altal tdmogatott f6
funkciécsoportok egyik kiemelt teriiletét, a személy- és munkatligyi nyilvantar-
tdst. Bemutatasra keriilt a személylgyi szoftverek bevezetésének folyamata is.

12.2 ZARAS

Reméljik, hogy a konyvet attanulmdnyozdé hasznosan forgatta a kdnyvet,
és az ismeretek elsajatitasa utan képes lesz atlatni és hatékonyan alkalmazni az
emberier6forras-gazdalkodas legfontosabb feladatait.
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