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BEVEZETES

Az emberiség fennmaraddsdt
a gondolatok vdltozdsa biztositja.”
Albert Einstein

A biztonsag, az érték, a mindség fogalmak a napjainkban végbemend
valtozdsok eredményeként egyre inkdabb a kozgondolkodas eldterébe
keriiltek. Minden tarsadalomnak az az érdeke, hogy tagjai olyan min0ségi
szinvonalon éljenek, ami megfeleld biztonsdgérzettel is pérosul. A
biztonsag fogalma a természethez, a kornyezethez és mindazokhoz a
termékekhez kotodik, amelyekkel az ember nap mint nap kapcsolatba
keriil. A gazdaséagi szféra agrarteriileteire kiemelten érvényes ez a tétel.

A kornyezet, a biztonsdg és a min0ség fogalmak harmonikus
egységébdl disszertdciomban kiemelem a biztonsdghoz kapcsoldéddan a
mindséget, az erre befolyassal biré embert - akinek érdeke a biztonsag €s a
minOsé€g -, valamint a kornyezethez legjozelebbi gazdasagi teriiletet, az
agrarszférat.

A szervezetben tevékenykedd ember belsO0 késztetésével,
képességeivel, jartassagaval és készségeivel, valamint tapasztalataival és
szakmai tuddsaval meghatarozd szerepldje a termelé€s, a szolgdltatis
eredményét jellemz0 mindségnek. NézOpontom szerint az ember
szaktudasdval egyiitt sajatos mindsé€g, ezért kutatisom €s disszertaciom
szempontjabol a szervezeti rendszer két egységét, az emberieroforras-
menedzsmentet €s a minOség-menedzsmentet helyezem vizsgalataim
kozéppontjaba.

Tudoményos vizsgalatom kiindul6 pontjai a kovetkezok:

I. A mindségiigyi rendszer bevezetése valtozdsokat eredményez az
emberierdforrasok mint kozosség mindségi jellemzdiben.

2. A véltozasokat a vdllalati emberierOforras-kezelés mindsége
hatarozza meg.

3. A mindségmenedzsment €és az emberierOforrds-menedzsment
kapcsolddasi pontjainak felismerése €s ért€khordozd hatdsanak
érvényesiilése, valamint ezek tervszerl egylittmikodésének
megvaldsuldsa befolydsolja valtozé mindségek szinergidjat.



A szinergiahatds - értelmezésemben - a min0ség és az
emberierdforrasok hatdsanak megsokszorozdodasat jelenti, amely kimondja
azt a torvényszerliséget is, hogy a két szervezeti tényez0 egymadsra hatdsa
nélkiil nem johet 1étre a szervezetet jellemzd magasabb szintli mindség, és
nem valosulhat meg magas szintli emberier6forrds-gazdalkodds sem.
Ennek a kérdéskornek a bemutatdsahoz el0szor végigvezetem a mindség
fogalméanak alakuldsat, a minOségiigy fejlddését napjainkig, a
mindségmenedzsment komplex rendszerét a szakirodalom alapjan, ezt
kovetden attekintem az emberier6forras-menedzsment kialakulasat,
jellemzoit, szervezeten beliili feladatkoreit.

Vizsgalataimat Magyarorszag gazdasigi €letének egyik meghatirozo
teriiletén, az agrargazdasagban végeztem.

A kérdéskor Osszefiiggései alapjan elemzem a két szervezeti
feladatkor kapcsolddési pontjait, és bemutatom a mindségkdzponti
humanpolitika €s az emberk6zpontt mindségpolitika jelentOségét,
hangsulyozva és indokolva sajat értékitéletem €s a rendszerelmélet alapjan
a kettd Osszefiiggésein alapuld Uj tipusu emberier6forras-menedzsment
jellemzait.

Elsd 1épésként vélaszt kerestem arra, hogy az ezredforduldn e szektor
vallalataindl mennyire jellemzd a minOségbiztositasi rendszer mikodtetése
¢s az emberier6forrds-menedzsment szervezeti egysége.

Kivélasztva néhany — a sajat tevékenységi teriiletét reprezentdld —
vallalkozast, empirikus kutatdst végezve felmértem, mi jellemzi az adott
szervezet emberier6forrds €s mindségiigyi tevékenységét, illetve, ezek
kapcsolatanak mindsége milyen hatdssal van a munkavéllaldkra.

Rendszerbe foglaltam a mindségmenedzsment és az emberierdforras-
menedzsment szervezeti kapcsolddasi pontjait, kiilonos tekintettel az
emberieroforras-gazdalkodas mint szolgaltatas mindségi jellemzdire, majd
mindezen ismeretek alapjan meghataroztam a mindségorientdlt
emberierdforrds-menedzsment feladatkoreit.

Osszegzésként a  kovetkeztetéseimet és a  javaslataimat
megfogalmazva - wugyanakkor vdélaszt adva elOzetesen felvetett
hipotéziseimre is - tiikrot tartok az emberier6forras-gazdalkodas és a
mindségmenedzsment elé egylittmiikodésiik hat€ékonysidganak fokozdasara.



1. ATEMA AKTUALITASA

Gyorsan és széles korben terjed az igény egy olyan egységes
gondolkoddsm6d  kialakitisdra, amely tdg 14t6korli, nagyobb
Osszefiiggé€sekbdl indul ki, figyelembe vesz minél tobb hatastényezot,
kevésbé elszigetelt és tagozodott anndl, mint ami a gyakorlatban elterjedt,
valamint tobbet jelent az egy szakteriiletre koncentrdlé szakemberek
analitikus eljarasainal. Ennek kovetkeztében egyre inkabb elfogadott az a
szemléletmod, amely a vallalatokat komplex, Osszetett rendszereknek
tekinti; amelyek egy hasonléan komplex kornyezet alkotéelemei. Igy a
kutatdsok kozéppontjaba olyan fogalmak allnak, mint szervezetfejlesztés
(CUMMINGS-WORLEY, 1993), valtozids-menedzsment (MINK et. al, 1993),
tuddsmenedzsment (SCHREIBEL, 1998), empowerment (BLANCHARD et. al,
1998). Az emlitett jelenségek mind feltételezik a komplexitds szem eldtt
tartdsat, a kiilonbozd szervezeti egységek hatékony mikodésének
kolcsonds fliggdségi viszonyat €s az emberierdforrasok fontossigat.

1.1 A téma idészeriisége, megalapozottsaga

Az Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozasaval Magyarorszag is részévé
valt egy olyan rendszernek, melynek tagallamai célul tlizték ki az egységes
Eurépai Minéségfejlesztési Politika' megvaldsitasat. Hosszd tdvon csak
azok a vallalkozdsok szdmithatnak iizleti sikerekre, amelyek képesek
lesznek az egyre szigorodd mindségi eldirdsok, és ezzel parhuzamosan a
tisztességes piaci magatartds normainak teljesitésére. A kozelmultig a
vallalatok stratégiai célkitlizésének fokuszdban a mennyiség 4llt; az volt a
legfontosabb, hogy minél nagyobb volumenben Aallitsdk eld az adott
terméket. Ebben a szemléletben a mindség csupan technikai problémaként
szerepelt. Ma a vevOk egyre kritikusabbak a termékek és szolgaltatasok
mindségének megitélésében, ennek kovetkeztében az egyik legnagyobb

" Az Eurépai Mindségfejlesztési Politika célja olyan hatékony kornyezet kialakitdsa, amelyben az eurdpai
vdllalatok és kozigazgatdsi intézmények elérhetik teljesitményiiket és belsd szervezetiiket tekintve azt a
kivdlosdgot, ami mind maguk, mind pedig a tdrsadalom egésze vonatkozdsdban hasznos. Mds szoval a
politika célja a fejlesztési eszkozok és (a technikai, valamint humdn) erdforrdsok fejlesztésével az eurdopai
mindoség, imdzs és kultiira megismerésének és elterjedésének eldsegitése annak érdekében, hogy az ipar és a
tobbi szereplé kozotti partnerkapcsolatok eredményeként széles korben kialakuljon a mindségtudat. Az
Eurépai Bizottsdg ismertetdje, Mindségiigyi dokumentum sorozat, 1. szim PHARE PRAQ II:-OMFB,
Budapest, 1998.
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kihivas a szervezetek szamdra a vasarloi elvarasok folytonos novekedése
(LEONARD-SASSER, 1982; JOSEPH-WALKER, 1998; KANDAMPULLY, 1998).
Nem véletlen, hogy a XX. szdzadot a termelékenység, a XXI. szdzadot
pedig a mindség évszdzadanak nevezte a témakor kiemelkedd szakembere.?
Egyre tobben felismerik, hogy a siker kulcseleme a mindség, a mindség
pedig az emberek munk4djanak eredménye.

Nott azoknak a szervezeteknek a szdma, amelyek magasan kvalifikalt
munkaerOre tartanak 1gényt. Kialakul a csoportmunka szerepének
fontossaga, egyre nagyobb kovetelményeket tadmasztva a szakmai
ismeretek €s az emberi kapcsolatok teriiletén egyardnt. Jellemzové valik a
kollektiv felelosség fogalma, és egyre gyakrabban hangzanak el a
kezdeményezés, lehetOséglatas, jovoOorientacid, mindségkozpontisig
kifejezések.

A versenyelOny legtartésabb, taldn az egyetlen tartds forrdsa az
ember szaktuddsa, tanuldsi, fejlodési képessége. Az ember képes a
szervezet tudatos fejlesztésére, olyan értékek beépitésére, amelyek
elosegitik a kreativ, innovativ gondolkodast, a szervezet folyamatos
valtozasat.

Megfogalmazddik, hogy az emberier6forrds minden szervezet legfontosabb
értéke, hatékony menedzselésiikk a szervezet sikerének legfobb zaloga.
(ARMSTRONG, 1996)

Az eddig megszokottdl eltéré mindségi elvardsok és emberieréforras-
szerepek véltozasokat kivannak az eddigiekben alkalmazott mindségiigyi
¢s emberier6forrds-menedzsment modszerek alkalmazasiban is.

Mindezen jelenségek, folyamatok kovetkeztében fordult figyelmem az
emberieroforrasok és a mindség kapcsolodasa felé.

1.2 A kutatas el6zmeényei, hattere

Témavalasztdsomat aldtdmasztja, hogy az eddig megszokottdl eltérd
mindségi elvarasok, valamint az emberieréforras-szerepek valtoztatasokat
kivannak az eddigiekben alkalmazott minOségiigyi és emberier6forras-
menedzsment modszerek alkalmazéasaban is.

? .M. JURAN, Amerikai Mindségszabalyozasi Tarsasdg Kongresszusa, 1994.
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Munkdm sordn lehetOségem volt elOkészitoként részt venni egy
vallalat Teljeskori Mindségirdnyitds (TQM) bevezetési folyamataban,
majd a teljes folyamat képzési, ért€kelési részében. Az ott tapasztalt
problémadk és nehézségek (a felsOvezetés ellendllasa, a folyamatosan tolodo
hatdridOk, a munkavéllalok kozonye stb.) inditottak arra, hogy az akkori
tanulmanyaimat zaré kutatisban - hazdnkban el0szor-, egy Total Quality
Menedzsmentre valo felkésziilts€get mérd kérddivet hasznaljak, majd
annak értékelésével vizsgdljam és elemezzem az agréarszfériban
tevékenykedo adott vallalat mindségiigyi helyzetét. (FEKETE, 1998)

A tapasztalataim hatasara kezdtem, egy olyan 0nall6é kutatasba, amely
a mindségiigy ¢€és az emberierOforras-gazdalkodds feladatkorével
foglalkozik. Tanulmédnyoztam a témaval kapcsolatban fellelhetd hazai és
kiilfoldi irott és elektronikus szakirodalmat. Részt vettem a témdval
kapcsolatos  konferencidkon,  eldaddsokon, felhasznédltam  azok
tapasztalatait, ajanlasait. MBA tanulmanyaimat zar6 dolgozatom a
kozigazgatis mindségbiztositisi lehetdségeiben  vizsgdlja  az
emberieréforrasok szerepét.’ Ismereteimet felhasznélva alakitottam ki és
oktatok egy olyan 0j tantargyi tematikat az emberierOforras-menedzser
masoddiplomas hallgatok képzésében, amelynek célja a
mindségmenedzsment és az emberierdforras-gazdalkodas
tudomanyteriiletek gyakorlati szemléletll szintetizalasa.

? FEKETE R.: A min6ségiigy humén aspektusai a kozszolgalatban, MBA diploma BME Budapest, 2006.
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2. A KUTATAS CELJA, VIZSGALATI TERULETEI

Jelen disszertacioban elemzett kutatomunkdm alapvetd célja a
szervezetek mint rendszerek milkkodését meghatarozo torvényszeriiségek
koziil két szakteriilet, a mindségmenedzsment €s az emberierOforras-
menedzsment funkcioi kozotti kapesolddasok feltarasa.

Kutatdsaim sordn alapvetd szempontnak tekintettem a tudomdényos
megalapozottsagra torekvést, a rendszerszemléleti megkozelitést, az
analizisekre és szintézisekre épiilo kovetkeztetések levondsat, a
tudomanyos tételek gyakorlati példdkkal val6 alatdmasztasat.

Torekedtem az értekezés vertikdlis €s horizontélis Osszefiiggéseinek
kialakitasara, a célok, modszerek €és tudomanyos eredmények kohézi6janak
megteremtésére.

Célom a tudomanyteriilet ismereteinek mélyité€sén tul, azon vallalatok
segitése, amelyek szervezetikben mindent meg kivdnnak tenni a
hatékonyabb, emberkoézpontibb miikodés érdekében, illetve a
mindségbiztositisi rendszer bevezetésekor 1dot kivannak megtakaritani, és
koltségeket csokkenteni.

Mindezek megvalodsitasara a kovetkezo célstrukturat alakitottam ki:
Tanulmdnyozni a témaval kapcsolatban fellelhetd hazai és kiilfoldi
irott és elektronikus szakirodalmat.

Osszegezni a szakirodalomban napjainkig megjelend fontosabb

emberierdforrds-menedzsment modelleket, szerepeket.

Strukturdlni az emberierdforras-menedzsment és a

mindségmenedzsment kapcsolddasi pontjait rendszerszemléletben,

hidnypd6tloként

Elemezni és értékelni a témakorrel kapcsolatos — kutatdasok

tapasztalatait.

Vizsgdlni a témakor hazai helyzetének jellemzdit, specidlisan az

agrargazdasagban.

Szerkeszteni, és a gyakorlatban alkalmazni olyan kérdbiveket, amelyek

a mindségmenedzsment ¢és az emberierOforrds-menedzsment

tevékenységeit €s azok kapcsolodasat vizsgaljak.

Megfogalmazni az  emberierdforrds-menedzsment  napjainkban

sziikségessé valt fejlodési szintjének jellemzait.
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Szintetizdlni és elemezni az elméleti €s gyakorlati eredményeimet egy

feladatstruktiraban.

A kutatds folyamatit és az alkalmazott modszereket az 1. szdmu
abraban rendszereztem.

1. Szakirodalmi 6sszegzés
(szekunder kutatas)
M: Dokumentumelemzés

v

2. A vizsgalt szektor jellemz8inek
Osszegzése a szabalyozasok és
kutatasok alapjan
(szekunder kutatas)

M: Dokumentumelemzés

v

3. A szektor vizsgalati teruleti
jellemzbinek felmérése
a) Telefonos interja (n= 300)
(primer kutatas)

M: Leiré6 statisztikak

b) Masodelemzés (n=400)
(szekunder kutatas)

Osszehasonlité elemzés

M: Leiré statisztikak

v

4. Kérdoiv készités
Konceptualizacié: dimenzidk kialakitasa,
operacionalizacié

v

5. Szervezeti vizsgalat
Kérdbives felmérés
(primer kutatas)
M: 1 mintas t préba, varianciaanalizis,
faktoranalizis, regresszidéanalizis
Dokumentumelemzés, mélyinterji

v

6. Modellalkotas
Heurisztika

A

\ 4
A

1. dbra: A kutatds folyamata és mddszerei
Forras: Sajat osszedllitas
Disszerticiomban egyfajta kettds logika mentén egyrészt feltaro-
analizdlo elméleti jellegli ismereteket kozvetitek, masrészt bemutatom a
tudomanyelmélet alkalmazdsi lehetOségeit egy konkrét vizsgalati
struktiran és annak médszertanan keresztiil.
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3. A KUTATAS ELMELETI MEGALAPOZASA

3.1 A min6ségmenedzsment

A mindség onbecsiilést ad —
az onbecsiilés a minoség alapja.”
(Clans Moller)

A minoség fogalma egyidds az emberiség torténelmével, a mindség
szabélyozasardl is igen régi emlékeink vannak. Az egyének, szervezetek,
kozosségek adott dolgot, folyamatot, tevékenységet vizsgalati
szempontjaik, értékrendjilkk alapjan, szubjektiv mdédon — jonak, vagy
rossznak — mindsitenek, az adott dolog értékére vonatkozdan itéletet
mondanak.

A mindés€ég ma mar a vallalkozasok, intézmények hatékony
muikodésének egyik fO jellemzdje és a nemzeti kultira része. A min0ség az
egyik olyan tényez0, amely 0sszekoti a tarsadalom tagjait, a szervezeteket
¢és fogyasztokat, intézményeket és iigyfeleket beépiilve mindennapjainkba.
Fontos kérdés tehat: ki, mit, miért, mikor, hogyan tehet érte?

3.1.1 A minéség és mindségigy torténete

A technikai-tudomédnyos forradalom, a piacgazdasig, a fogyasztoi
tarsadalom kialakuldsa, a tdrsadalom védelmi igényeinek a novekedése
napjainkban a mindségiigy, mint ondllé6 tudomény kialakuldsahoz vezetett
(VERESS, 1999). A minOséggel kapcsolatos tevékenységek meghatarozasa
egyben torténeti fejlodést is mutat (BALOGH, 1996).

ElsO 1€pése a minoség-ellenorzés (1910—1960), mely két fokozatbol
tevOdik Ossze: szigord bemeneti €s kimeneti ellendrzés (1910-1925),
valamint rigorézus gyartaskozi ellendrzés (1925-1960). Ebben a két
fokozatban dolgozzdk ki az atvétel mintavételi terveit és az ellendrzd
kartyakat, a végtermékre koncentralva.

A kovetkezd szakasz a mindségszabdlyozds és mindségbiztositds
(1961-1990). Ezt is két fokozat alkotta: a mindségszabdlyozas (1961
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1985) és a mindségbiztositas (1986—1990). A mindségszabdlyozas sordn az
ellendrzést kiegészitik a helyesbitd tevékenységgel, valamint bevezetik a
termékek mindségiigyi feliilvizsgélatat (auditjat), Japanban az ugynevezett
teljes  kort  mindségszabdlyozast  (TQC)-t  alkalmazzak. A
mindségbiztositds folyamatidban mindez kibOviil a hibdk megeldzését
biztositd tevékenységekkel. Nem a minOséget ellenorzik, hanem a
jellemzoket hatarozzak meg: olyan eszkdzok (pl. folyamatszabalyozas), €s
modszerek alkalmazasat irjdk eld, amelyek a minOségi kovetelmények
teljesitését (a vevO igényeinek kielégitését) szolgaljdk. A gyartasi
folyamatot szabdlyozzdk, €s egyben elvégzik a folyamat mindségligyi
feliilvizsgalatét is. Bevezetik az ISO 9000-es szabvanyrendszert.

A harmadik szakasz a mindségirdnyitds és Total Quality Management
(1991- ): ez a mindségiligyi rendszer tallép a véllalat mindséggel
foglalkoz6 részlegein, a rendszert a véllalat vezetdsége iranyitja. Elotérbe
keriil a mindségligyi rendszer feliilvizsgdlata (rendszeraudit), valamint a
mindség tervezése €s fejlesztése.

A mindség—ellenOrzéstdl a mindségbiztositishoz, majd a TQM
kialakuldsdhoz vezetd fejlodés sordn a minOségiigy nemzetkozi hirii
szaktekintélyei a mindség fogalmiara mds-mdas meghatarozasokat
alkalmaztak attol fliggden, hogy mire helyezték a hangsulyt. A mindségiigy
minoségfogalma az ért€kbolcselet értékfogalma alapjan értelmezhetd. A
mindség tehat szubjektiv, €s a mindsitd egyén Ertékitéletétol, értékrendjétdl
fligg. (VERESS, 1999) Sziikebb értelemben a mindségiigy a termékek,
szolgaltatdsok €s ezek fogyasztisdnak mindségével foglalkozik, tehat a
vallalkozdsok és a nemzetgazdasag versenyképességét meghatdrozo
stratégiai kérdés (DANYI-KALMAN, 1999). Tag értelemben a tarsadalom
életmindségének ligye, a tarsadalom tagjai igény-kielégitési szinvonalanak
meghatarozoja, a tarsadalom mindségkulturdjanak szintje. Ebben az
értelmezésben a mindség, mint filozofia 1ényege a globdlis versengés és
hatékonysdg. A hatékonysdgot ekkor a fogyaszt6 megelégedettsége
hatdrozza meg, vagyis a mindség olyan kategoéridnak is tekinthetd, amely
eldontheti egy vallalat sorsat. A tapasztalatok azt mutatjdk, a vevok
megelégedettségét elsOsorban a ,mindent a vevoért” elvl, totdlis
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mindséggel lehet elérni.* A termékek és a szolgdltatidsok mindségét
kovetkezd alapvetd tényezOk befolydsoljdk kozvetleniil: piacok, pénz,
vezetés, emberek, 0sztonzés, anyagok, gépek és gépesités, modern
informéacios modszerek €s a novekvo kovetelmények a termékkel szemben.
(FEIGENBAUM, 1991)

A téma szakért0i a minds€g egészen kiillonbozd definicioit kinaljak, de
valamennyi a vevo kielégitése koré rendezddik. (A mindség fogalmakat a
szakirodalom alapjdn Osszefoglalva a 3. szamu melléklet tartalmazza)
Mindezek a definiciok végiil is tobbé-kevésbé cél-, 1d0- €s helyzetfiiggdk.
Az 1) definicigjavaslatok célja csak abban allhat, hogy az 4j szemlélet- €s
gondolkodasi irdnyokhoz megadjdk a szempontokat. Az el6z6 fogalmak
figyelembevételével megallapithatd, hogy a mindség fogalma, amely a
miszaki szabvanyok teriiletér6l indult, ma maéar tdllépte az eredeti
értelmezési kereteket. Ennek a tendencidnak megfeleléen véltozott a
mindség fogalmanak megitélése is. A termék-, folyamat, emberi minOség
jelzds szerkezetek nemcsak a véltozast jelzik, de jol mutatjak a fejlodés
iranyat is.

TERMEK/SZOLGALTATAS MINOSEG

A TELJESITMENY MINOSEGE

munka ‘ folyamat ‘ anyag
A RENDSZER MINOSEGE

rendszer‘szervezés‘ vezetés ‘ dolgozok ‘ alloeszkoz

A TARSADALOM KI;LTIJRAJANAK
MINOSEGE

2. édbra: Seghezzi féle ,,mindségpalota” modellje
Forras: Seghezzi (1997): Harmonizalés vagy differencidlds a kovetkez6 évszazadban,
Nemzetkozi Mindségiigyi Konferencia Kiadvanya, Budapest, EOQ MNB

A mindség jelentdségét szemlélteti a White House Office of Customer Affairs altal kozzétett tanulmany,

mely szerint a termék mindségével elégedetlen tigyfelek kilencven szdzaléka a jovOben keriilni fogja azt a
terméket. Figyelemre mélto, hogy az elégedetlen ligyfelek csupan négy szdzaléka tesz panaszt a gyartonal, de
minden bosszis vasarlé legaldbb kilenc potencidlis vevOnek meséli el rossz tapasztalatit. (LUKOWICZ, 1992)
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Disszertaciom szoveghasznalatiban tagabb Osszefliggésben a
mindséget Seghezzi mindségrendszerébdl (2. szdmu 4bra) kiindulva mint
filozofiat értelmezem, két kategoridra: a vezetési €s a teljesitmény-
minOségre bontva. A vezetési minOség: a vezetés megteremti a vallalati
teljesitmények eldfeltételeit, meghatdrozza, hogy egy vallalat olyan
mértékben valtozik-e, amely a vevonek és a piacnak megfeleld
teljesitményekhez sziikséges. A teljesitménymindség Osszefoglalva jelenti
a termékek, szolgdltatisok €és az azokat létrehoz6 humdan erdforras
min0ségeét.

3.1.2 Vallalati min6ségmenedzsment

A mindségiigyi rendszer kiépitésének €s mitkodtetésének indokaként
kiils6 szempontbdl a vevoi, tulajdonosi elvarasok, bizalomkeltési szandék a
vevOben, a kiilso imazs, a goodwill erdsitése €s a piaci megitélés javitdsa
hozhat6 fel. Bels6 szempontként a gazdasdgossag, a szabdlyozott
folyamatok, a rendszerszeri miikodés, az egyértelmii feleldsség, a
biztonsdgérzet €s a mindségtudat fejlesztése, novelése jelentkezik. A
mindségi célkitlizés lehet jobb termék vagy szolgéltatas érték/raforditas
arany, ligyfélkor—szélesités, koltségtakarékos €s hatékony iigyfélszolgalat,
javulé munkavégzési kornyezet, javuld6 kommunikicid, kapcsolattartas,
koltségcsokkentés, a termék vagy szolgaltatas specifikacidinak megfeleld,
kivéant idOben €s koltségkereten beliil torténo eldallitdsa és a mindsé€g, mint
altalanos €letmod. Napjainkban a mindségiigyi kezdeményezés {0 célja,
hogy olyan megkozelitést hatdrozzon meg, amely kiegésziti a szervezet
kultardjat, a kivant eredményeket koltséghatékonyan biztositja,
Osszhangban van a szervezet és az ligyfél célkitlizéseivel, maradando,
rugalmas, és fenntarthat6 a szervezetben.

A mindségligyi rendszer olyan szervezeti struktura, amely magéba
foglalja azokat a sziikséges folyamatokat, eljarasokat, tevékenységeket,
eszkozoket, felelosségeket és  hataskoroket, amelyek egyiittesen
sziikségesek a mindség megvalOdsitdsara és bizonyitdsara (BALINT, 1999).
Keretet adhat a folyamatos tokéletesitéshez a vevOok és mas érdekelt felek
megelégedettségének elérési valoszinliségének novelése. Bizalmat kelt
magaban a szervezetben €s annak vevdiben azirdnt, hogy a szervezet képes
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olyan termékek eldallitdsara, amelyek folyamatosan teljesitik a
kovetelményeket.

A mindségiigyi rendszer alapvetd kritériuma a mindségiigyi elvekkel
szembeni elkotelezetts€g megvaldsitisa a szervezet minden szintjén. A
vevok igényeinek megértése €s kielégitése, a mindség tervezése, a
folyamatos atvizsgalas €s javitds, a vevoi fogadtatds visszacsatoldsa, a
szolgdltatasi €s szolgaltatasteljesitési kovetelmények egyarant tartalmazzak
a biztonsagi és felelosségi szempontokat, valamint annak igényét, hogy a
legkisebbre csokkentsék a személyzet, a vevok és a kornyezet kockazatat.
Az Eurdpai Bizottsdg megbizdsabol késziilt vizsgilatok kimutattik, hogy a
szabvanysorozat alapjan végrehajtott mindségiigyi programok a mikoddési
folyamatok javitasa altal hozzdjarultak a selejt, a hulladék és a
visszautasitisok csokkentéséhez. A fiiggetlen fél altali tanusitasok elvileg
garancidt jelentenek arra, hogy az adott szervezet képes megfelelni a
nemzetkdzi mindségiigyi elvarasoknak (PARANYI, 2001).

A vallalati mindségiigyi szervezet lehetOségeit meghatarozza maga a
szervezet, amiben mikodik (megkiillonboztetink  hagyomanyos,
mindségorientdlt €s dinamikus szervezetet), tovdbbda a hierarchidban
elfoglalt helye (NAGY, 2001). A torténeti fejlodésnek megfeleléen a
mindséghez kapcsolodd szervezeti elemek is véltoztak. A mindség—
ellendrzési  osztalyok szerepe évrél évre csokkent, ahogy a
mindségiranyitisi tevékenységek fejlodtek. A kiilonbozd mindséggel
kapcsolatos részlegek a mindségbiztositdsi menedzserek irdnyitdsa ala
keriiltek. A mindségiigyi szervezet alapvetd feladatai kozé tartozik a
mindségiigyi rendszer kidolgozdsa, bevezetése ¢és fenntartdsa; a
mindségpolitika megismertetése; mindségcélok és programok kidolgozasa;
mindségtechnikdk terjesztése; feliilvizsgalatok végrehajtasa, intézkedések
kezdeményezése €s a  funkciondlis szervezetek  mindségligyi
tevékenységének timogatdsa. (PARANYI, 2001)

A vdllalati minoségmenedzsment hierarchikus rendszere felsd szinten
a felsOvezetés mindségligyi tevékenységeibdl, a masodik szinten a
mindségligyi felsovezetésbol, alsébb szinten a termelés
mindségmenedzsmentjébdl és a legalsé szinten a termelési folyamat
mindségmenedzsmentjébdl all.
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A szervezet mindségmenedzsment rendszerének Osszefiiggéseit
mutatja a 3. szamu 4bra.

“MINOSEG AZ
OSSZEMERESBEN”

Mit értiink el?
¢ Kavetelmény-
rendszerek

/ E\“‘"‘ @ :;iiake.'es
\\ _F//J &Eo/ { a_’ Benchmarking

KONCEPCIO m) MEGVALOSITAS (mi» ERTEKELES I

]
BEAVATKOZAS
AGT
P PO A
P SMINOSEG 4

L,,MEFGSIEG A FE.EEBEN”] [ GYAKO J

]rlIT csinaljunk 7 HOGYAN csinaljuk ?
o NMindségellendrzds s Modszerek — n
» Mindségszabalyozis o Eckiizok [“MGEEGA TOVABB-
* Mingséghiztositas » Guakorlati betanitas FEJLESZTESBEN™
: ;EM e Hogyvan tegyiik jobba?

e Ujelvek

» Tj modszerek

s U kritériumok

= Viltozas-
menadzsment

3. dbra: Min6ségmenedzsment rendszermodell metszete
Forras: Hary Andréas: A mindségmenedzsment rendszerek tovabbfejlesztésének
sajatossagai, PhD. értekezés, 2002

A mindségmenedzsment feladata a partnerkézponti gondolkodds, a
teljesitménykodzpontisag, az egyiittmiikodés erOsitése, a koltségek
csokkentése, az erOforrasok hatékonyabb felhaszndldsa, rugalmas
alkalmazkodas a piaci igényekhez, a mérhet0ség erOsitése, visszacsatolas,
Onismeret, folyamatos fejlodés €s tanulds a tapasztalatokbol valamint
hatékonyabb folyamatok és szervezeti formdk kialakitdsa. A hatékony
mindségmenedzsment mérésére hasznadlhaté faktor lehet a mindség
integralddasanak foka a termelésiranyitasi strat€gidban, a min0ségi vezetés,
a karcsusitott termelés léte, a fogyasztéi megelégedettség mért€ke, az
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alkalmazotti felhatalmazis foka, a minOség koltségének rendszere, a
problémamegoldds modszere, folyamatos javitas elvének miikodése és a
mindség mérésének mdodja (KUMAR et al., 1999).

A vallalati mindségmenedzsment hatékonysagat alapvetfen a
mindségiigyi tevékenységeket végz0 vdllalati mindségiigyi rendszer
hatdrozza meg, amely a véllalkozds sajitossdgaitdl fiiggéen sokféle lehet.’

A vdllalat stratégiai cé€ljai  alapjan a minOségbiztositas a
fennmaradésért kiizdoknek, a teljes korli mindségszabdlyozas a koltség €s
mindség terén hosszu tdvon rentabilitdsi céllal versenyzoknek, a teljes korii
mindségmenedzsment az ,.els0 a min0sé€g” jelszavuaknak, az élen jarni
szandékozoknak sziikséges, azoknak, akik a piaci részesedés novelésével
folyamatosan boviilni akarnak (PECELI, 1996).

3.1.3 Teljes korii minéségiranyitas

A miikodd mindségiranyitasi rendszer napjainkban csak egy kotelezo
minimum, alapszint egy termék vagy szolgaltatds megitéléséhez, piaci
karrierjéhez, melynek folyamatos fenntartdsit az EU orszagaiban
tanusitvannyal kell igazolni. (GYETVAI, 1998)

1950-t61 és napjainkig tobb eljards, modszer tiint fel a vallalatok
€letében a siker biztositasanak érdekében. Egyesek nyomtalanul eltlintek,
mert nem jarultak hozza a véllalatok sikeréhez, masok kidlltdk az 1dOk
probajat. Ez utobbiak kozé tartozik a Teljeskorli mindségirdnyitas (TQM)
amely az 1980-as évek masodik felében terjedt el.

Az ISO 8402:1994 szabvany megfogalmazasa szerint a TQM a
szervezet olyan irdnyitdsi koncepcidja, amelynek kozéppontjdban a
mindség all, Osszes tagjanak részvételén alapszik, azt célozza, hogy a
vevok megelégedettsége révén hosszu tdvon sikert érjen el, hasznéra véilva
a szervezet minden tagjanak ¢és a tdrsadalomnak. Célja, hogy olyan
folyamatot hozzon létre, amely a vallalat egészére kiterjedoen 4llandéan
hat a mindségre, és nemcsak a termék, hanem a teljes elodllitasi folyamat

> A rendszerek dttekintését a 4. szamua mellékletben foglaltam ossze.
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mindségének javitdsira. A TQM-hez vezetd fejlodési utat az 5. szamu
melléklet mutatja be.

A TQM alapvetd eleme a vevokozpontiisdg (lizleti siker csak akkor
érhetd el, ha ismerjiik €s kielégitjik a vevdk igényeit); a folyamatos
fejlesztés (vonatkozhat termékre, folyamatokra, munkatarsakra); és a teljes
elkotelezettség (a szervezet minden szintjén) (PARANYI, 2001). A
folyamatos javitas célkitizés eléréséhez a 4. abran szerepld elvek és

elemek sziikségesek.

CELKITUZES

Folyamatos
javitas

ELVEK
Kﬁzéppm}tban Folyamatok Teljes
avevo javitasa elkdtelezettség
ELEMEK

Vezeto szerep
Oktatas €s kepzes

Tamogato strukturak

Kommunikacio Jutalmazas és

4. dbra: A teljes korli mindségmenedzsment kivitelezésének modellje
Forras: Tenner, A. R. - DeToro, L. J. (2001): Teljes korli mindség-menedzsment, Budapest,
Miiszaki Konyvkiadé 39. p.

Elsddleges ebben a folyamatban a belsé értékrend megteremtése,
mivel nehéz ugy kifelé fogyasztd orientédltan viselkedni €s cselekedni, ha a
belsd emberi és szakmai folyamatok nem ezt tdimogatjdk és nem tarthat6
fenn sokdig az egyén szintjén az a frusztralt allapot, ami a kiilsd €s a belsd
viszonyok kozotti diszharmoniabol ered. E gondolatmenetet kovetve jutunk
el a belsé vevé koncepcidhoz, az alkalmazotti érdekeket maximadlisan
figyelembe vevO és koordindlt menedzsment megkozelitéshez, amely
szerint a szervezet tagjait, funkcioit, egységeit, mint belso tigyfeleket kell
szdmontartani ugyanolyan iigyfélorientalt szolgéltatast nyujtva nekik, mint
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a kiils6 partnereknek. Ez a szemléletmdéd harmonizédlja a belso
erdfeszitéseket és folyamatokat a szervezet kiils0 hatékonysigéival
(GRONROOS, 2000).

A mindségmenedzsment a mindség érdekeltjei szempontjabol teljes
korti, ha a min0ség korszerli mindségiigyi értelmezésen alapul, vagyis
magaba foglalja a mindség minden elemét. Minden fogyaszté (kiillondsen a
kozvetlen fogyasztok és a fogyasztoi tarsadalmi érdekszovetségek), minden
termeld érdekelt (kiemelve a tulajdonos, a vezetOk, az alkalmazottak és a
beszallitok), valamint a tdrsadalom igényeit is, figyelembe véve a termelOi
¢s a fogyaszt6 kornyezetnek, a helyi kozosségnek, és a
kornyezetvédelemnek az elvardsait. A menedzsment ferjedelme
szempontjabol teljes korii, ha magaban foglalja a felsovezetés minOségiigyi
tevékenységeit, a mindségiigyi felsOvezetés tevékenységeit, a
mindségszabalyzdson belill pedig a folyamatszabdlyoziast és a
megfeleldségszabdlyozast €ppugy, mint a mindségbiztositast és a
minOségtokéletesitést. A részvétel szempontjdbol teljeskortiségrol akkor
besz€lhetiink, ha a tulajdonosoktdl kezdve a felsO vezetokon at a beosztott
dolgozokig minden munkavallalé aktivan egylittmiikodik a mindOség
megteremtésében.

A fObb tdmogato elemei kozé tartozik a szervezet elkotelezett
irdnyitasa, jOovOkép, kiildetés, stratégiai célok megfogalmazdsa. A
csoportmunka, mint a problémamegoldés, valamint a szervezet és az egyén
fejlesztésének fontos eszkdze, a motivacio, elismerés €s jutalmazis
rendszerének kialakitdsa. A mindség javitisdra alkalmas kornyezet, a
kolcsonds bizalom és egyiittmitkodés megvaldsitdsa. A szervezet minden
tagjara kiterjedo tervezett képzés, hat€kony, az egész vallalatra kiterjedo
kommunikécids rendszer mikodtetése €s megfeleld0 mérési modok és
mutatoszamok meghatarozasa a min0ség létrehozdsa szempontjabol
meghataroz6 folyamatok méréséhez, a teljes rendszer muikodésének
ellendrzéséhez (FEIGENBAUM, 1983; CONTI, 1998; VERESS, 1999; de TORO,
2000). Megvalositisa teammunkaban torténik.

MindezekbOl  kovetkezoen a  hatékony mindségmenedzsment
feltételének tartom a megfeleld vezetést, -vezetési mindséget - amely
elismeri a min0ség fontossagat, felismeri sajat meghataroz6 szerepét, és
tevékeny egylittmiikodoként vesz részt a minds€g biztositdsanak
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folyamataban. A vezetés szerepének valtozasit a ,bizonytalansag,
felébredés, megvildgosodas, bolcsesség, bizonyossdg”  fejlodési
szakaszokon keresztiil a Vezetésérettségi matrix (6. szamu melléklet)
megmutatja, hogyan véalik a min6ség a vdéllalati rendszer fontos
alrendszerévé és a mindségiigyi vezetd szakember a felsovezetés tagjava. E
fejlodési folyamat eredményeként lesz a mindségjavitis a szervezet egy
rendszeres és folyamatos tevékenysége €s a min0ség a gondolatformalas
iranyitdja.

Mino6ség fejlesztési torekvések jelentOsége az emberier6forrds mint
koz0sség szamara a valtozas, a kozos kulturdlis élmények, melyek hatdsara
valtozik a légkor, a részvétel, a bizalom, a felelOsségvallalas és a
munkavallalék bevonisa révén (LAWLER, 1994; MORHMAN et al., 1995).

Véleményem szerint a munkavéllal6-orientalt mindség-
menedzsmentnek egyenld mértékben kell figyelembe vennie a
tevékenységi  strukturakat, a dolgozék mikodési teriileteit és
szakképesitését, a felettesi rendszert €s hierarchiat, valamint a dolgozok
munkapolitikajat, bérezését és részvételét a mindségorientilt Ujjaszervezési
eljarasban.

3.2 Az emberieroforras-menedzsment

A sikeres vallalatok stratégidjaban a célrendszer elemei kozott mind
nagyobb hangsilyt kapnak a vallalat humanpolitikai céljai (HOVANYI,
1995). A legfontosabb valtozdst a technikai tényezOk valtdsaval
egyidejliileg az emberieréforrasok kozéppontba allitdsa jelenti, mivel a
kialakult gazdasagi helyzetben relevans versenyelOnyt csak a rendelkezésre
all6 munkaerd-dllomany mindségének javitasidval, képességeinek minél
teljesebb  kihasznélasaval, illetve tevékenységiikk  szervezésének
optimalizdlasaval lehet elérni. Az emberi tényezOk, ugymint tudds,
képess€g, magatartds és a hatékony személyzetmenedzselés véltak
napjainkra a versenyképesség 1j forrdsaiva (GOMEZ-MEJIA et al., 1998;
CARREL et al., 1995; HARRISON et al., 1998).
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3.2.1 Az EEM fogalmi meghatarozasa, modellek, szerepek

Az EEM iranyzatok kialakuldsa az iizleti kornyezet atalakuldsédval
parhuzamosan tortént.® A téméval foglalkozé szakemberek kiilonboz6
definicidkat alkottak e feladatkor leirdasara (7. melléklet). Kezdetben az
emberekkel, mint eréforrasokkal foglalkozé altalanos vezetési funkcioként
jelenik meg (MINER, 1977). KésObb ez a kép kibdviil, meghatarozdodik a
célja, mint a szervezeti és egyéni célok elérésének biztositasa
(IVANCEVICH-GLUECK, 1986), ezek maximalizaldasa (CARELL et al., 1989), a
munkaer0-dllomédny stratégiai szempontbdl torténd tovabbfejlesztése
(STOREY, 1995), integracié (AMSTRONG, 1996), €s a vallalatvezetés segitése
a kitlzott stratégiai célok leghatékonyabb elérése érdekében, olyan
munkafeltételeket biztositva, amelyek a szervezet szempontjabol a
legmegfelelobb emberier6forrdsok vonzdsat, megtartdsat és motivalasat
segitik eld (BOELLA, 1996). Integralt meghatarozast k6zol BAKACSI (et al.,
2000): a stratégiai emberier6forrds menedzsment a kornyezeti és
munkavallal6i kihivas megértésére €piild €s elOretekintd befolydsoldsara
torekvd emberier6forrds folyamatok és rendszerek integrélt tervezése,
mikodtetése, amely tdmogatja a vallalat stratégidjat, versenyelonyének
megteremtését és megtartasat.

A fogalmi definidldssal egyidejiileg a szakirdk torekedtek az
emberieroforrds gazdalkodds folyamatainak, feladatainak bemutatdsara
modellek alkotasaval (8. melléklet) €s szerepkorok meghatarozasaval. (9.
melléklet). A  kialakult elméleti irdnyzatok rendszerezésekor
megkiilonboztethetiink rendszer modelleket (DEVANNA-FOMBRUN-TICHY,
1984; BEER et al., 1984), evoliciés modelleket (TORRINGTON-HALL, 1987,
PERETTI, 1990; BAKACSI, 1999) és funkciondlis modelleket (BYRAS-RUE,
1987). Ezek a modellek az emberierdforras-szakteriilet feladatainak,
jelentdségének valtozasat mutatjdk, szemben a kompetencia modellekkel

(YEUNG, 1996) amelyek az adott funkcidk elvégzéséhez sziikséges

® Lasd tobbek kozott: Dreher, G. F. — T. W. Dougherty (2002): Human resource strategy: A behavioral
perspective for the general manager. New York: McGraw-Hill Irwin; Carrell, M.- N. F. Elbert —R. Hatfield
(1995): Human Resource Management: Global Strategies for Managing a Diverse Work Force, 5th edition.
Englewood Cliffs, NIJ: Prentice-Hall, Inc. Poér J. —M. Roberson (2003): Globdlis fejlddés. Az
emberier6forrds-menedzsment (EEM) eredményessége a magyar véllalatokndl az uj évezred elején.
Vezetéstudomany, 2003. 1. szdm, pp. 13-19.
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készségeket hatarozzdk meg (az adott funkcidt betdltd szakemberrel
szemben tdmasztanak elvardsokat). Modellként jellemeznek olyan
elméleteket is, amelyek az emberier6forras-gazdalkodds szervezetben valo
megjelenésének  okait  (TSUI-MILKOVICH, 1996), tevékenységének
sikertényezOit  (BEATTY, 2001) 1illetve a funkcioval szemben
megfogalmazott elvarasokat (BROCKBANK, 2002) foglaljak egységbe.
Lathato, hogy a modellnek nevezett elméletek eltéroek mind nézopontban,
mind fogalomhasznélatban. A modell mikddtetéséhez sziikséges szerepek
megitélése 1s sokféle. Meg kell kiilonboztetniink két kategoriat: az
emberierdforras-gazdalkodas véllalatban betoltott szerepét (tulajdonképpen
jelentdségének valtozdsat) (KAROLININYNE, 1994), illetve a tevékenység
feladatainak elvégzése sordn a szakemberek adltal felvett szerepeket
(magatartasi formakat) (SHIPTON-MCAULEY, 1993; ARMSTRONG, 1999).

A fenti példakat elemezve kijelenthetd, hogy fogalmi hasznélat
alapjan keveredik a modell, feladat, szerep szavak jelentéstartalma. Ezért
gondolatmenetem megalapozdsdul a rendszerezéshez haszndlt fogalmak
definidldsat tekintem elsédlegesnek.’

Kutatdsomban a modell fogalmat a teljes rendszert feldlel6 folyamatok
strukturdlt egységének meghatdrozasara haszndlom. A funkcio sz6t
,milkodésként” definidlom.

A feladatok a funkci6 ellatdsdhoz sziikséges meghatarozott
elvégzendo tevékenységek, mig a szerep egy valaszthato viselkedési forma,
amely segitheti a feladatok elvégzését, €s ezzel hozzdjarul a funkcid
elvérédsainak teljesiiléséhez.

Disszertdciomban az emberierOforrds-menedzsment jelenlegi fejlodési
fazisdnak meghatarozasara torekszem. Kiindulasi alapként PERETTI (1990)
fejlodéstorténeti rendszerét valasztottam, amely a kilencvenes évekig
jellemzi az emberierdforrds-menedzsment torténeti fejlodését.

A masodik vilaghaborut kovetoen, az 50-es évekig a személyiigyi
adminisztrdcié korszak jellemzOje a munkaerdvel, a munkaidével és a
munkabérekkel Osszefliggd adminisztrativ-jogi feladatok ellatdsa a
vallalatvezetésnek aldrendelten.

7 Az itt hasznalt fogalmak Magyar Ertelmez6 Kézisztar szerinti jelentése a 10. szamii mellékletben taldlhato.
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A hatvanas években a személyiigyi tevékenység o©ndll6 szakmai
teriiletként a vezetés szerves részévé valik. Ez a személyiigyi menedzsment’®
korszak, melynek lényegi eleme az operativ munkaerd gazdalkodds a
személyzetbeszerzEstdl a létszamleépitésig. A kor technikai szinvonaldn a
munkabér a legjelentOsebb koltségtényez0, igy az ezzel vald gazdilkodas
lényeges megtakaritast eredményezhet. A személyiigyi funkcié egyes
teriiletel egymastol fiiggetleniil miikodnek, egyes funkciok az els6 szamu
vezetd, mig masok a gazdasagi vezetd ala rendeltek.

A hetvenes években a piacgazdasagokban rohamos fejlodésnek indult
a személyiigyi tevékenység. Az emberierdforrds-menedzsment’ (EEM) a
munkaer6t mar nem koltségtényezonek, hanem az egyik legfontosabb
vallalati er6forrdsnak tekinti. Tovabb gazdagodik a személyiigyi eszkoztar,
el6térbe keriil a munkakor-tervezés és elemzés, a szamitogéppel timogatott
kompetencia alapd munkakor-értékelés, az 0Osztonzésmenedzsment,
kiéplilnek a személyligyi informaciés rendszerek. Az EEM fejlodési
szakasz lényegéhez tartozik az emberierdforras-gazdilkodds komplex
rendszerelméletli megkozelitése €s az emberrel foglalkoz6 szervezeti
(munkaiigyi, személyzeti, jOléti, stb.) egységek integracidja. Az EEM tehat
— szemben a személyligyi vezetéssel— hosszabb tdvra tekint, célja inkdbb az
er0forrasok kihasznaldsa, mintsem a koltségek minimalizaldsa, inkdbb
onrendelkezésre, mint kényszerre €pit, inkabb Onellendrzéssel, mint kiilsd
kontrollal élve; inkdbb organikus szervezOdésii, mintsem biirokratikus,
inkabb egyontetll, mintsem pluralista, inkdbb a kodzvetlen vezetdket vonja
be, mint profikra bizza a munkat. (GUEST, 1987; id. TUSKA, 1996)

A nyolcvanas évek madasodik felétdl az emberieréforrds stratégiai
er0forrassa, az emberierOforras-gazdalkodds a stratégiai vallalatvezetés
részévé valik. A stratégiai emberieroforrds-menedzsment’” (SEEM)
kozéppontjaban a vezetok stratégiai szemléletmddjanak az eldtérbe
keriilése, a szervezeti célok €s a dolgozoi egyéni igények, az operativ- €s
stratégiai célok Osszehangoldsa, valamint a partnerségi munkaiigyi
kapcsolatok keriilnek.

8 Personnel Management, PM
° Human Resource Management, HRM
'% Strategic Human Resource Management, SHRM
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A kilencvenes évekre a globalizdaci6 €és az emberierOforras-
gazdalkodas nemzetkozivé véldsa a jellemzd. A szakirodalom szerint a
nemzetkozi emberiero'forrcis-menedzsmentl1 (NEEM) és a nemzeti
emberieréforras-menedzsment'? 6ndllésuldsa figyelheté meg. E felfogés
szerint a kiilonbozd nemzetkozi vallalatok emberierdforras gyakorlata att6l
fiigg, hogy milyen mértékben kovetik a hazai huménerdforras—
gyakorlatukat kiilfoldon, vagy pedig adaptalodnak a helyi, a regiondlis és a
globdlis koriilményekhez. (POOR, 2005)

Nézopontom szerint a NEEM a SEEM specializélt véltozata, egy uj
dimenzi6 megjelenését jelzi. Kutatdsomban ezt kiegészitem egy tuijabb

dimenzio, a minoségorientdcio beillesztésével.

3.2.2 Az EEM céljai és feladatai

Az emberier6forras-menedzsment tevékenységének célja a szervezeti
teljesitmény €s a  stratégiai célok elérésének biztositisa a
koltséghatékonysag, a novekedés, a tilélés és a szocidlis felelosségtudat
jegyében. Az emberieroforrasok kezelése betagozodik a vdllalati
struktirdba, a véllalat minden eleme foglalkozik vele, és kozvetlen
kapcsolatban van a kibocsiatds mennyiségével és mindségével (LEAP—
CRINO, 1990). Az emberier6forras-menedzsment célja (CARELL—KUZMITS—
ELBERT, 1989) a szervezeti hatékonysag biztositisa a szervezeti célok
megvalositasanak  segitésével, ol képzett, megfelelében motivalt
alkalmazottak biztositdsaval. Hatékonyan alkalmazva a munkaerd
szaktudasat €és képességeit, biztositva az alkalmazottak elégedettségét,
munkaélet mindségiiket €s oOnmegvaldsitasukat. Az etikus elvek és
gyakorlati magatartds fenntartisdnak segitése a valtozdsok oly moddon
torténd menedzselésével, hogy az az egyénnek és a tdgabb kozosség
szamadra is kolcsOndsen elonyos legyen.

Az altalam A4ttekintett szakirodalom e célok megvaldsitasdhoz a 1.
tablazatban BEARDWELL-HOLDEN (2001) elmélete szerinti rendszerezésben

1 .
Management of International Human Resources
12 .
Management of Domestic Human Resources
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szerepld feladatok ellatdsat rendeli az emberier6forras-menedzsment, mint
szervezeti egység felel0sségi korébe. "

Kiilonbozo6 szerzok kiillonbozo feladatokat neveznek meg, melyek kozt
vannak atfedések (leggyakoribb a kivélasztas, képzés,
teljesitményértékelés), de gyakran megjelennek 1j, esetenként egyéni
elemek is. Néhany esetben csak a feladat neve tér el, a mogottes tartalom
azonos. (A feladatok hivatkozott szerzok szerinti rendszerezését idorendi
sorrendben a 11. szamu melléklet tartalmazza)

A funkciok és feladatok nézOpontom szerinti rendszerezését €s
kibOvitését a 7.2 fejezet mutatja be.

Emberieroforras-menedzsment feladatok

1. tablazat

a) a szervezet erdforrds igénye

— beilleszkedés segitése (ERNST&YOUNG, 1992)

— bevezetés (KISS PAL, 1997)

- elbocsétasok, leépitések (BAKACSI et al., 1999)

— életpalya-tervezés (KISS PAL, 1997)

— emberier6forras-ellatds (IVANCHEVIC-GLUEK, 1986)

— emberieroforras-tervezés, (MCKENNA-BEECH, 1998; KAROLINYI et al., 1999)

— er6forras- biztositas, (KAROLINYI et al., 1999)

— felvétel (ERNST & YOUNG, 1992; KELLY-GRIMES, 1993; WERNER- PAUSITS, 1994;)

— hr-tervezés (BAKACSI et al., 1999)

- kiléptetés, elbocsatas (ERNST&YOUNG, 1992; KISS PAL, 1997)

— kivdlasztds (MCKENNA-BEECH, 1998; LEAP-CRINO, 1990; BAKACSI et al., 1999; KISS
PAL, 1997; DEVANNA-FOMBRUN-TICHY, 1984; VER et al., 2001)

— munkaero-értékelés (VER et al., 2001)

— munkaerdigény eldrejelzése és tervezése (KISS PAL, 1997; KELLY-GRIMES, 1993)

- munkakor gazdagitds (KISS PAL, 1997),

— munkakor-elemzés és -tervezés (LEAP-CRINO, 1990; BAKACSI et al., 1999; KISS PAL,
1997; KAROLINYI et al., 1999),

— munkakor—€értékelés, (BAKACSI et al., 1999; KAROLINYI et al., 1999; ERNST& YOUNG,
1992)

- személyzeti/emberieréforras tervezés (WERNER- PAUSITS, 1994; LEAP-CRINO, 1990)

— toborzas (MCKENNA-BEECH, 1998; LEAP-CRINO, 1990; BAKACSI et al., 1999; KISS
PAL, 1997)

3 . ” . s oz z . z sz z z
Az emberier6forrds-menedzsment rendszerezett feladatstruktirjat disszerticiom eredményeként a

Mindségorientdlt Emberier6forrds-Menedzsment fejezetben mutatom be. A feladatok rovid definicidja a
fogalomtarban taldlhat6. (2. szdmud melléklet)
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b) emberieréforras fejlesztés

- beosztottak irdnyitdsdval kapcsolatos szakértd tdimogatds (ERNST&YOUNG, 1992)

— értékelés (IVANCHEVIC—GLUEK, 1986)

- képzés, fejlesztés, tovdbbképzés (MCKENNA-BEECH, 1998; LEAP-CRINO, 1990;
IVANCHEVIC-GLUEK, 1986; ERNST&YOUNG DEVANNA-FOMBRUN-TICHY, 1984;
BAKACSI et al., 1999; KAROLINYI et al. 1999; WERNER- PAUSITS, 1994; KELLY-
GRIMES, 1993; KiISS PAL, 1997; VER et al., 2001;)

- teljesitményértékelés, (MCKENNA-BEECH, 1998; ERNST&YOUNG, DEVANNA-—
FOMBRUN-TICHY, 1984; LEAP-CRINO, 1990; BAKACSI et al., 1999; KAROLINYI et al.;
1999, Kiss PAL, 1997; VER et al., 2001)

- vezetésfejlesztés €s teljesitményértékelés (KELLY-GRIMES, 1993)

¢) munkavallaldi kapcsolatok, foglalkoztatdsi viszony

- alkalmazottak szdmadra nyujtott szolgéltatdsok (KELLY-GRIMES, 1993)

- anyagi elismerés (KELLY-GRIMES, 1993)

— bérezés és 0Osztonzés; bérpolitika és javadalmazdsi rendszer kialakitdsa és
miuikodtetése (IVANCHEVIC-GLUEK, 1986; ERNST& YOUNG, 1992)

- egészségvédelem €s biztonsdg (KELLY-GRIMES, 1993)

— emberieroforras informacids rendszer (KAROLINYI et al., 1999)

- foglalkoztatdssal kapcsolatos biztonsdg, egészség €s joléti biztositdsok (LEAP-CRINO,
1990)

— hr informacids rendszerek (BAKACSI et al., 1999)

- informéciényujtds (ERNST&YOUNG, 1992)

- javadalmazds, 6sztonzés (MCKENNA-BEECH, 1998)

- jovedelempolitika (VER et al., 2001)

— jutalmazds (DEVANNA-FOMBRUN-TICHY, 1984)

— Kkarriermenedzsment (BAKACSI et al., 1999)

— karriertervezés (IVANCHEVIC-GLUEK, 1986; KISS PAL, 1997),

—  kommunikacié (KISS PAL, 1997; KAROLINYI et al., 1999)

— kommunik4cid és konzultacié (KELLY-GRIMES, 1993)

- kompenzaciomenedzsment (LEAP-CRINO, 1990)

— kultdravaltas, valtozasmenedzselés (KAROLINYI et al., 1999)

— 1étszam és bér alakuldsa (VER et al., 2001)

— motivalas, bérezés (KISS PAL, 1997)

- munkaer0 és vezetési kapcsolatok, kollektiv szerz6dés (LEAP-CRINO, 1990)

— munkajogi tanadcsadds (ERNST&YOUNG, 1992)

— munkaiigyi informacids rendszer (KISS PAL, 1997)

— munkaiigyi kapcsolatok (KISS PAL, 1997; KAROLINYI et al., 1999)

— 0sztonzés (KAROLINYI et al., 1999)

— szakszervezetekkel valo egyiittmiikodés (LEAP-CRINO, 1990)

- személyzet vezetés (WERNER- PAUSITS, 1994)

- szervezetfejlesztés (VER et al., 2001).

— szervezeti kommunikacié (BAKACSI et al., 1999)

— szocialis rendszer (VER et al., 2001)

— szocidlis tevékenység (ERNST&YOUNG, 1992)

- tdarsadalombiztositasi feladatok elldtdsa (ERNST&YOUNG, 1992)
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d) egyéb:

— érvényben 1év0 jogi szabdlyzdsok ismerete €s alkalmazdsa a munkaiigy teriiletén;
jogi, torvényi szabdlyozasi keretek (KISS PAL, 1997; ERNST&YOUNG, 1992),
munkajogi viszonyok (MCKENNA-BEECH, 1998)

— ipari kapcsolatok (KELLY-GRIMES, 1993)

— koltségelemzés (VER et al., 2001)

- kiils6 kapcsolatok (KELLY-GRIMES, 1993)

— személyzet controlling (WERNER- PAUSITS, 1994)

— személyzet gondozas (WERNER- PAUSITS, 1994)

- személyzeti adminisztracié vezetése (ERNST&YOUNG, 1992),

- személyzeti nyilvantartds (MCKENNA-BEECH, 1998),

3.2.3 Az EEM szervezeti jellemzdi, befolyasol6 tényezoi

Az EEM-tevékenysé€g szinvonala fligg a vallalati stratégiatol, a vallalat
munkakultirdjatél és a vallalat tulajdonformajatol (POOR, 2000).

Mint mér kifejtettem az EEM tevékenységrendszere a vallalat
egészébe dgyazodik be, igy mindazon hatasok befolyasoljak melyek hatnak
a szervezet egészére. A komplex hatdsrendszert a globalis kornyezettdl a
mikroszintig az 5. dbra szemlélteti.

A hatédsok elsddlegesen az emberierdforras stratégidban jelentkeznek.
Egy 1998-as felmérés adatai alapjan, amely 71 céget vizsgalt elmondhato,
hogy tobb kiilfoldi tulajdont cégnek van EEM-stratégidja, mint helyinek,
¢s a kiilfoldi cégeknél az EEM inkdbb felsOszintli vezetés, mint a
hazaiaknal (KAROLINYNE—POOR—SPISAK, 2000).

Az emberieroforras-menedzsment megjelenését €s tevékenységét
befolydsolja a szervezetben elfoglalt szintjiik mellett az alkalmazotti
1étszdm nagysdga is. Amerikai adatok szerint a szakember 100-150 f6s, a
szervezeti egység 200-500 fOs szervezetben jelenik meg. A szervezeti
méret és milkodési teriilet szerint némi szérddassal a szdz foglalkoztatottra
juté specialistdk atlaga 0,6 £0, illetve egy személyzeti szakember atlagosan
167 alkalmazottat 14t el (MILKOVICH—GLUECK, 1986).

POOR (2004) adatai alapjin az egy EEM szakemberre jutd
munkavallalok szama a fejlett nyugati orszdgokban 85-110 f6, hazdnkban
120-130 f6. Ennek kovetkezményeként kijelenthetd, hogy a kisebb
szervezetek korében az emberier6forradsok menedzselése — specializalddott
szakapparatus nem lévén — kizarolag a vezetd és a tulajdonosok
szemléletén, ismeretein €s gyakorlatan mulik.
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Kiilonosen figyelmet kell forditani erre a helyzetre a
mezOgazdasdgban érintett szervezeteknél, mivel ebben a szféraban
jellemzodek a mikro-, és kisvallalkozdsok.

. VILAGGAZDASAG .
Globlis ki \ AGIR
obilis kornyeze > S GAZDAS ENDSZERE

II. MAKROGAZDASAG @5
Altaldnos kornyezet

> Politikai
és jogi
tényezok

Gazdasagi
tényezok

Vevok

Szocio- o 1
16giai Széllitok Egyesiiletek tarsa-
tényezdk ,dalml”
tényezdk

.| EEM *
Szabilyzé Erdekkép-
szervek N Bels6 viseletek
tényezok

Demog-
rafiai
tényezok

Nemzet-
kozi
tényezOk

L. VALLALAT
Kozvetlen
kornyezet

Versenytdrsak

Okol6giai
tényezok

Technoldgiai
tényezok

IV. VALLALATI FOLYAMATOK
Mikrokornyezet

5. abra: Az emberierdforras-menedzsmentre hatd tényezok
Forras: Czinkdczi alapjdn sajit értelmezés

A  XX. szdzad végén korvonalazodtak az emberierdforras-
menedzsment  jovOjének  feladatai. (OLESCH, 1997) Elvarasként
fogalmazodott meg a vdllalat szervezettségének javitisa (rugalmas
munkavégzés, csoportmunka, laposabb irdnyitisi szintek), a nemzetkdzivé
valas (eltérd kulturdlis hatterek mellett is érvényesithetd modszerek, tobb
orszagra kiterjedd rendszerek meghonositdsa), a személyek fejlodésének
segitése, a koltségcsokkentd, teljesitménydsztonzd bérpolitika, az
alkalmazottak motivédlasa, a kontrolling meghonosoddsa, a személyiigyi
informécids rendszer milkodtetése €s egyiittmiikodés az érdekvédelmi
szervezetekkel.

Alldspontom szerint a fentiek kiegészitendék a minéség és a humdn

érték fokuszba helyezésével.

33



4. ATEMAHOZ KAPCSOLODO SZAKIRODALOM OSSZEGZ0
ERTEKELESE
A kutatasom szakirodalom feldolgozo fazisdban komparativ analizist és
kombinativ szintézist egyardnt alkalmaztam. A fent ismertetett tudomanyos
forrasmunkédk ismeretanyagdhoz a témakorhoz kapcsolodé kulcsszavak
meghatarozasa alapjan jutottam.

Az interdiszciplindlis szintézis €s analizis soran leginkdbb a kutatdsom
fokuszat jelentd ember és minOség kapcsolatit jellemzd miivek
ismertetésére és kritikai elemzésére torekedtem, az altalam kialakitott
logikai struktdrdban.

4.1 A minéség és az emberier6forrasok kapcsolodasa

A téma hazai €s nemzetkozi szakirodalmat attekintve koherens képet
alkottam a minOségmenedzsment és emberier6forrds-menedzsment
kapcsolddasairdl, meghataroztam a sziikséges fogalmak jelentését.

A kutatdsom egyik aspektusiat jelentd mindség megjelenik az
emberierdforras-gazdilkoddssal foglalkoz6 elméletek egy részében.
FOWLER (1987) szerint fontosak a munkaerd min0ségi jellemzdi. MABEY €s
SALAMON (1995) szerint az EEM szerepe és haszna, olyan alkalmazottak
biztositdsa, akik megfelel0 idOben nyujtott mindségi szolgéltatdssal
megfelelnek a menedzsment kovetelményeinek. A mindség €és az
emberierdforrds 0Osszekapcsoldsdnak kérdését fogalmazza meg GUEST
(1986) mint emberieréforrds-menedzsment célt, amely jelenti a magas
szintll mindséggel bird termék vagy szolgaltatas eldallitasanak biztositasat
¢s ehhez a flexibilis szervezet megkivanta minOségi alkalmazottakat
éppugy, mint magas szintl menedzselésiiket. A késObbiekben ez a
szempont ilyen komplex Osszefiiggésben kikeriilt a szakemberek
érdeklddésének fokuszabol.

Egy sikeres TQM bevezetés kulturdlis valtozast idéz eld a
szervezetben. Megviltoztatja az uralkodo értékeket, szervezeti strukturikat,
az emberi munkaviszonyokat, és a részvételhez valdé hozzaillast. Ezek
mind az emberier6forras-menedzsment funkcié kulcskérdései (ATKINSON,
1990; PLOWMAN, 1992; HART - SCHLESINGER, 1991; KOWALSKI - WALLEY,
1993; SNELL - DEAN, 1992).
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Bar sok szervezetben az EEM funkcié fontos szerepet jatszik a
mindségbiztositdsi rendszer tervezésében és kivitelezésében (CIAMPA,
1989; BLACKBURN - ROSEN, 1993; WILKINSON et al., 1991; SCHOENBERGER,
1994), és olyan esetek is vannak, amikor a mindségbiztositasi rendszert az
emberierdforras-menedzsment részlegen beliil vezették be elsOként (HOLT,
1994), kimutathat6, hogy ahol a  min0ségmenedzsment a
mindségellendrzésbol vagy a mindségbiztositasbol fejlodott ki, ott jobban
figyeltek a ,folyamat” (technikai) mindségi szempontjaira, mint az
wemberi” szempontokra (MARCHINGTON et al., 1993; 1pM, 1993; KUFIDU-
VOUZAS, 1998; COLLARD, 1989). A kutatdsok azt mutatjak, hogy amikor a
szervezet tovabblép a mindség biztositdsbol a mindség egy szélesebb
megkozelitése felé, elmozdulds mutatkozik a személyzeti menedzsmentbol
az emberieroforras-menedzsment felé (IPM, 1993; HART - SCHLESINGER,
1991; VLOEBERGHS - BELLENS, 1996).

A mindségmenedzsment és az emberieréforras-menedzsment
kapcsolddasi pontjainak vizsgdlatit tamasztja ald egy, az Egyesiilt
Allamokban lefolytatott felmérés, amely szerint az emberieroforras
menedzselés legfontosabb teriiletei koziil elsO helyre a mindség javitasat,
hatodikra pedig a mindségbiztositdsit soroltdk a megkérdezettek.'
Ugyanezen felmérés szerint Nyugat Eur6paban 6todik a mindség €s az
emberierdforras-menedzselés dsszehangoldsanak kérdése.

A szakirodalmakat  Osszefoglalva elmondhaté, hogy az
emberieroforrasok és a min0ség kapcsolata kozponti kérdésnek szamit, és
kilonb6zo részteriileteik a kutatok érdeklodési korében allnak, de a
kapcsolddasi pontokat vizsgdld atfogd komplex elemzés ezen a teriileten
nem keriilt publikdlasra. A szakirodalmi elemzésem alapjan vildgossa
valtak a két diszciplina legfontosabb szegmensei €s azok a részteriiletek,
amelyek tovabbi vizsgalatok targyat képezhetik.

Az emberier6forras szakteriilet, mint funkciondlis egység segiti €s
tdimogatja a mindségiigyi folyamatokat, mint szakmai tandcsadd segiti a
vezetOket a minOségi szemlélet tdmasztotta elvarasok teljesitésében, és
mint rendszerkidolgoz6 1étrehozza a mindségiiggyel kapcsolatos

" Az emberier6forrds menedzselés fontosabb teriiletei az USA-ban és Nyugat Eurépaban, Hay Group
Internatonal Conference, Amsterdam, 1992. november 26-27.
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rendszereket, vagy tanidcsadok alkalmazasa esetén részt vesz azok
kialakitasdban.

Véleményem szerint az emberieréforrds-menedzsment és a
minOségiigy kapcsolodasa hdrom fo teriileten - a mindségiigyi rendszer
tervezésében, bevezetésében é€s mukddtetésében; az Onértékelési modell
kovetelményrendszerének valéo megfelelésben €s a sajat szakteriiletén
beliil- elemezhetd.

4.2 EEM a minéségligyi rendszerben

A mindségirdnyitisi rendszer (MIR) feladata a szervezet minOségi
jellemzdinek biztositasa. Mindségligyi szempontbdl a folyamatok két nagy
csoportba sorolhatok a mindségmenedzsment kialakitdsa elOtt is 1étezd
folyamatokra, és azokra, amelyek kizar6lag a mindségi rendszer kialakitasa
miatt sziikségesek. A mar mikodd folyamatok esetében fontos a
feliilvizsgalat, az illeszkedés a tervezett MIR-hez. Az 1j folyamatok
kialakitasdndl fontos a pontos helyzetfeltards, az é€rintettek bevondsa, a
rendszerszemlélet szem elOtt tartdsa. Azok a szervezetek, amelyek a
mindségben a ,,folyamat” szemlétet hangsulyozzdk, ugy tlnik kirekesztik
az emberierdforrds szervezeti egységet a mindségbiztositdsi rendszerek
tervezésébdl és megvaldsitasabol. A legtobb esetben a feladatuk limitalt, és
a min0ségi szabvanyok megismertetésére, valamint a mindségi torekvések
adminisztrativ  kezelésére irdnyul (1PM, 1993). Fontos ¢érv a
mindségmenedzsment €s az emberierdforrds-menedzsment kapcsolataban,
hogy a mindségnek mindenki munkdjdnak részévé kell valnia, és
mindenkinek felel0sséget kell érte vallalni (CROSBY, 1979; DEMING, 1986;
OAKLAND, 1989; CHAUVEL, 1994).

A 2. tdblazat foglalom 0ssze a mindOségiigyi rendszer kialakitdsaban
az emberierOforras-menedzsment véleményem szerinti feladatait. Az ISO
bevezetési folyamatdnak lépéseit parhuzamba 4llitva az emberier6forras-
menedzsment szervezeten beliili feladataival lathat6, hogy a kapcsolat
minden fazisban kimutathato.
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2. tablazat

MIR bevezetési folyamata

Az EEM feladatai

Elokészito szakasz feladatai

e Stratégiai célok meghatarozasa

Emberierdforrés stratégia

o A vezetOség felkészitése a varhatd
feladatokra

Emberier6forras-fejlesztés:
vezetoségnek

Képzés a

° A mindségirdnyitasi vezetd

kinevezése

Emberieroforras-biztositas: toborzas,

kivalasztas

® A rendszer kialakitasit
munkacsoport 9sszedllitasa

végzo

Személyligyi
adatszolgaltatas

nyilvantartas alapjan

¢ Oktatdsok, képzések

Emberierdforrés-fejlesztés:

Rendszer-bevezetési tréning kozépvezetoknek

- szervezet mindségpolitikdja
mindségcéljai,

- a MIR felépitése, miikodése,

- a szervezet folyamatmodellje,

- a mindségiranyitdsi dokumentumok,

- arendszer bevezetésének tervezett menete

Felkészito mindségiigyi képzés a szervezet

minden dolgozoja szamdra

és

e Helyzetfelmérés

Vizsgélatok a szervezetben:
- t4jékozottsdg a mindségrol,
- amindség szerepérol a cég életében,
- a mindségbiztositas fogalmarol

e Prezentacio a vezetoségnek,
helyzetfelmérés elemzése

Informaci6 atadas

o Bevezetési munka- és ilitemterv

elkészitése

Szakértd, tanacsado szerep

e Eroforrasok meghatarozéasa

Emberier6forras tervezés
Munkakor-elemzés, értékelés

e Dontés a bevezetésrol

Tanécsado szerep

Dokumentacios rendszer kialakitasa

o Dokumenticios rendszer
felépitésének megtervezése

EEM folyamatok elemzése

e Mindségpolitika megfogalmazasa

Humaénpolitika, huménorientacio
Népszertisités, informalas

e Eljardsok
kidolgozasa

(folyamatleirasok)

Sziikséges személyi €s szervezeti valtozdsok
elokészitése,

Az érintettek tdjékoztatisa

Kulturaalakitasa
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MIR bevezetési folyamata Az EEM feladatai
e Munka- és vizsgdlati utasitidsok | Munkakorelemzés, értékelés
készitése
o Feljegyzések készitése A dokumentécid szabvanyositasa
o Kézikdnyv készitése Szakértdi szerep
e Feltételrendszer mikoddés | Szolgdltatd szerep
elOkészitése
A MIR bevezetése
® Munkatarsak képzése Belsd auditor-képzés
Mindségtudat forméldsa
e A kézikonyv és a|A megvaltozott kovetelményekre vonatkozd
szabalyozasok hatélyba | figyelemfelhivas
1éptetése Feleldsségtudat alakitdsa
¢ Folyamatos miikodtetés Felszinre keriild problémék figyelése
Viltozaskezelés
e Belsd audit és javitdsok Eltérések kijavitasa,
Kozremiikodés mas szervezeti egységek javitd
tevékenységében
o VezetOségi atvizsgilas
A MIR tanusitasa

Forras: Az ISO 9000-2000 alapjan sajat osszedllitas

A mindségbiztositasi rendszer mikodtetése sordn jelentds feladat a
munkavéllalok mindségtudatanak figyelemmel kisérése. A mindség irdnti
elkotelezettség  kialakitdsa €s fenntartisa folyamatos és tervszerl
tdjékoztato €s oktatd munkat igényel.

A MIR tovabbfejlesztési szakaszdban attevodik a hangsuly a
munkatarsak alkotoképességének, kreativitisdnak fejlesztésére. Fokuszba
keriil a szervezet jovOjére iranyul6 stratégia.

4.3 Az onértékelési modelleknek valo megfelelés

Napjainkban a vildg tobb mint 50 orszagdban miikodik nemzeti
mindségi dij. Magyarorszdgon a 3/1996. (VI.19) miniszterelnoki rendelet
1étesitett Nemzeti MinOségi Dijat (NMD). (6. ébra)

A dij az Eur6pai Mindség Dij kovetelményrendszerére, az
onértékelési modellre épiilve lehetdséget ad a mindségiigyben kiemelkedd
eredményt felmutatd6 hazai gazdalkod6 szervezetek tevékenységének
elismerésére, segit azonositani a szervezet er0sségeit €s gyenge pontjait,
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kijeloli a szervezeten beliili legfontosabb fejlesztési teriileteket ¢€s
meghatdrozza a tovéabbfejlodés irdnyait mds szervezetekkel vald
Osszehasonlitds Utjan. Ide tartoznak az alkalmazott vezetési modszerek, az
tizleti stratégia megfogalmazdisa €s szervezeten beliili lebontdsa, a human
er0forrasokkal val6 gazdalkodds, a rendelkezésre all6 erdforrdsok
felhasznalasanak mikéntje, €s mindezek megvaldsitisat szolgalo
folyamatok kialakitasa, menedzselése.

SZERVEZET MUKODESE + MERES
dolgozdk dolgozéi
irdnyitasa [ | elégedettség g@
I = 2
S 2
|| dontéshozatal |__| § vevoi e 3 —_—

2 és stratégia S elégedettség 5
~ ~ Y

X f’:‘ S Eredmények A
-~ S =
N =
3 S
i ) R
| partnent 3 & tirsadalmi (e G
kapcsolatok és hatdsok >
er6forrasok &

6. dbra: A Nemzeti Min6ségi Dij modell kritérium rendszere

Az onértékelés soran vizsgdlni kell az adottsdgok és az eredmények
kozotti belsd, ok-okozati Osszefiiggéseket is. Az eredménykritériumok
kiterjednek a vevok és a dolgozok elégedettségére, a tarsadalomra €s a
kornyezetre gyakorolt hatdsokra, valamint az lzleti eredményekre.
Elemezni kell, hogy az adottsdgok kritériumteriiletén beliil alkalmazott
modszerek milyen eredmények eléréséhez jarultak hozza, és forditva:
bizonyos elért eredmények mely adottsigok tudatos és tervszerii
érvényesitésével hozhatok osszefiiggésbe.

Az emberier0forras-gazdalkodds értékelési szempontjai: a vezetés és a
munkavallalok jellemz6i, a cég strat€égidgjahoz vald illeszkedés, a
munkavéllalok képességeinek, szaktuddsdnak megorzése és fejlesztése, és a
szervezeti kapcsolatteremtés, a kommunikécié hatékonysdga. Mindehhez
sziikkséges a jO szakembergarda, amely elkotelezetten €s tudatosan dolgozik
a mindségért €s az alkalmas vezetdség, amely képes kitlizni a vevok
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1igényein alapulé mindségi célt, é€s képes azt meg is valdsitani. (BARTHA-
TOTH, 1996; INZELT, 1998)

4.4 Minéseg az emberieréforras-gazdalkodasban

Az emberier6forrds-menedzsment szervezeti egységének min0ségi
jellemzoit két oldalrdl kozelithetjiik meg. Egyik szempont a mindségligyi
rendszerek megjelenése a tevékenységi korben, a masik pedig az egység a
feladatainak mindségi jellemzai.

Els6 kérdés a szabvdnyok lehetosége az emberierdforras-
menedzsmentben. A Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet szerint
mindenfajta szabvanyositds a feladatok kivitelezésének lehetséges
valtozatait valamilyen médon beszlkiti, noha ez nem mindig egyértelmii és
nem is feltétleniil elsddleges célja. (Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet,
1982) A szabvanyositas hatdsa tehat kettOs: egyrészt valoban csokkenti a
valtozatok szamat, mésrészt elébe megy a jovOben valosziniileg felmeriild
valtozatoknak.

A szabvany nem tartalmazza az emberier6forrds-menedzsment
stratégiai dimenzidit, csak instrumentélis és korldtozott formdban beszél
rola, nem terjed ki a funkcié minden feladatara vagy felel0sségi korére. A
sz€lesebb értelemben vett emberier6forrds-menedzsment (4.1) kifejezetten
nem része a szabvanynak.

A EEM hérom szintjébdl"® a szabvanyositdsnak fontos szerep jut az
adminisztrativ ~ feladatoknal (Urlapok, nyomtatvanyok, jelentések,
nyilvantartasok), a tevékenység elvégzéséhez sziikséges dokumentumok
kidolgozasdban, a nyilvantartasi rendszer kialakitasaban. Az adatvédelem
terilletén a szabvanyok egységesitenek, biztositjdk a nyomon
kovethetdséget, atlathatésagot, megkonnyitik a tajékozodast.

A masodik, tervezési, koltségvetési szinten a szabvanyok jelentdsége
korlatozott. Az EEM aéltal kitlizott rugalmassig, koltséghatékonysag, a
valtozdsokhoz val6 alkalmazkodas, a fejlod6 mennyiségi €s mindségi célok
elérése nehezen Osszeegyeztethetd a szabvanyositas kovetelményeivel.

' Az emberieréforrds-menedzsment hdrom szintje: 1. adminisztrativ, 2. tervezési, 3. huménpolitikai
(IGALENS, 1993)
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A humanpolitika kialakitdsa szorosan kapcsolodik a vallalat
stratégidjdhoz. A véllalat kornyezeti elemeire vonatkozé elgondoldsok, a
vallalati kultdra meghatarozé vonésai, a cég mérete, technoldgiai és
strat€giai irdnyvonala, melyek Osszess€ége meghatirozza a szervezet
emberierdforrasainak kezelését, kiviil esnek a szabvanyositds hataskorén.
Ennek  megfeleléen a  harmadik, humaéanpolitikai  szinten a
szabvanyositasnak nincs létjogosultsdga. De ezen a szinten is szem elOtt
kell tartani a mindség szerepét, és a szabvany elvarasait.

A TQOM alapelveinek hasznalata az emberier6forras-menedzsment
funkcigjan beliil arra késztetheti az emberierdforras osztalyt, hogy
megszabaduljon tradiciondlis szerepétdl €s a stratégiai emberieréforras-
menedzsment felé mozduljon el (POWELL, 1995; STOREY, 1994; CIAMPA,
1989; GILES-WILLIAMS, 1991; WILKINSON et al., 1991). Az erre a teriiletre
irdnyulé kutatdsok szerint az emberier6forrds-szakemberek készek
bevezetni a TQM alapelveit, mivel er6sen hisznek abban, hogy a mindség
kihivds szamukra munkéjuk sordn (TUTTLE, 1991; BOWEN-LAWLER, 1992).
A TQM kulcspontjai'® alapjan az EEM munkakultirdjiban olyan irdnyd
valtozas sziikséges, amely a fogyasztoi (belsé vevOi) igények biztositasat a
folyamatos javitas-fejlesztésben latja. Olyan menedzsment kornyezetet kell
kialakitani, amely magéba foglalja a TQM szemlélete szerinti viselkedést, a
korszerli mindségszabalyozasi eljardsok és modszerek alkalmazasit, a
kommunikécié elOsegitését, a visszacsatoldsi tevékenység tdmogatasat. A
valtozasmenedzsment legfontosabb eszkozeit, a tréningeket, az oktatdsokat,
a kommunikdcidt, az elismerést, a motivalast, a teammunkit a sajat
tevékenységében is alkalmaznia kell. Jelentds a folyamatok eredményeinek
mérhetdvé tétele és mérése.

Az EEM tevékenységének mindségét jelezhetik olyan meghatarozott
mutatok, mint a dolgozoi elégedettség, a vallalati kultura felmérések, a
legjobb munkahely cim,'” vagy valamely min8ségi dij elnyerése stb.

'® American Society for Quality Control (ASQC) konferencia, 1990.
" A Hewitt Inside 2001 6ta Magyarorszagon is folytatott vizsgalata nagy, kis- és kozépvallalat kateg6ridban.
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5. VIZSGALATAIM BEMUTATASA

»A jovonek sok neve van:

A gyengéknek iigy hivjdk elérhetetlen

A félénkeknek tigy, az ismeretlen

A bdtrak szdmdra azonban a jovo esély.”
(Victor Hugo)

5.1 A vizsgalt szektor jellemz6i a szabalyozas és a kutatasok
tiikreben

Az Eurépai Unio6 eldirdsai kozott jelentdsek a fogyasztok egészségét,
illetve a piaci verseny tisztasdgat szolgalok, melyek legfontosabb teriiletei
az adalékanyagok, élelmiszerek mindségi eldirasai, a felhaszndlt anyagokra
vonatkozd szabalyok, az élelmiszer-higiénia, a cimkézés, a besugarzassal,
gyorsfagyasztidssal, a biotechnologiai eljardassal késziilt termékek
el6éllitdsa, és a hatdsagi €lelmiszerellendrzés rendszere. A tagorszagok
értékesitési lehetdségeit a versenyképesség hatarolhatja be. Az nyer, aki
olcso, kivaldo mindségli és szavatolt élelmiszer-biztonsdgu termékekkel
jelenik meg a piacon. Ezek alapjan dont a vasarld, hogy kinek a termékét
vasarolja meg, legyen az barmelyik tagorszigbdl valdé. A mindség jogi
szabdlyozdsa az EU-ban teljes korli, s a magyar jogharmonizicio is ezt
koveti.

1988-ban Magyarorszagon is adaptaltak a korszer( kiilfo6ldi normakat
(példaul toxikoldgiai, higiéniai eldirdsokat) és kotelezové tették az
¢lelmiszerek minOségének ellendrzését az elddllitis teljes folyamata alatt.
1996. janudr 1-jén hatdlyba lépett az j élelmiszertérvény,' amely az
¢lelmiszer-el6dllitok szamara kotelezOvé teszi  valamely hatékony
mindségbiztositisi  rendszer  alkalmazéasat. A Foldmivelésiigyi
Minisztérium  1997-ben  meghatdrozta az  élelmiszer-gazdasag
mindségpolitikijat €s feladatait, a termelOket €rintd hatdsagi ellenOrzés
korszerlisitését, az d4gazati Onkéntes mindség-ellendrzd rendszerek
bevezetésének timogatasat, a termék- és rendszertanusitis piaci szemléletii
atalakitasat (fliggetlen, harmadik fél altal végzett tanusitds), valamint a

' 1995. évi XC. torvény és végrehajtasi rendelete 1/1996. (1. 9), az FM-NM-IKM egyiittes rendelet
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bevalt mdodszerek elterjedésének segitését. Az Eurdopai Unié élelmiszer-
mindségi szabalyozdsanak teljes atvételére a kialakitott és jol miikodd
harmas rendszerben (élelmiszertorvény — rendeletek — élelmiszerkonyv)
1998 végéig keriilt sor. 2001-ben meghirdetésre keriil a Nemzeti
Minéségfejlesztési Program' és meg jelent az ISO 15161 , Irdnyelvek az
ISO 9001:2000 alkalmazdsédhoz az €lelmiszeriparban és az italgyartasban”
nemzetkozi szabvany. 2005-ben adtdk ki az ISO 22000 nemzetkozi
,Elelmiszer—biztonsagi iranyitdsi rendszerek. Az élelmiszerlancban részt
vevo szervezetekre vonatkozd kovetelmények” cimill szabvanyt. Az uj
szabvany az ellatasi lanc valamennyi szerepldje szdmdra azonositja az
¢lelmiszer-biztonsagi iranyitdsi rendszerek kovetelményeit, és a HACCP
iranyelveit Osszehangolja a kialakult termékgyartéi gyakorlatokkal.
Meghatarozza azokat az irdnyelveket, amelyek a vallalkozdsok szdmara
megkonnyitik az élelmiszeripari folyamatok sordn fellépd kockédzatok
hatékony feltarasat és kezelését. Ez a folyamat is jelzi a biztonsagi igények
erdsodését.

A mez0gazdasagi, élelmiszeripari termékekkel kapcsolatban is nottek
a vevOol elvarasok. A vevO igényeként egy magasabb, ) tipusu
mindségelvards jelent meg; pl.: az élelmiszer termelés teriiletén a
készételek, instant ételek, italok, ivolevek, illetve egyre domindnsabb
specidlis minOségi igény a bioélelmiszer.

5.1.1 A mindéség biztositasanak mezégazdasagi sajatossagai

Az agréaragazattal foglalkozé kutatdsok eredményei (MTA, 1991-
1995, 1996-1999) szerint a tarsadalmi-gazdasagi haladds hazai és
nemzetkozi tapasztalatai azt mutattdk, hogy mindségi irdnyu fordulat
sziikséges a magyarorszagi agrardgazatokban. ,,A min0ség lehet az
agrarstratégia iranytije, a dinamizdlds esélye” (CSETE, 1999). A
mezOgazdasigi termékek mindsége, mint élelmiszer-ipari alapanyag
alapvetOen befolydsolja az élelmiszer-mindséget.

19 Célja a gazdasdg nemzetkozi versenyképességének, a szolgéltatasoknak és a tarsadalom infrastruktirdjanak
javitdsa a szervezetfejlesztés, a folyamatos fejlédési képesség javitdsaval hozzdjarulds a lakhatobb orszdg
feltételrendszerének megteremtéséhez és ezaltal az dllampolgdrok életmindségének javuldsdhoz, példdul a
mdr emlitett Nemzeti Mindségi Dijjal.
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Az élelmiszer-mindség szempontjabdl kiilonleges eldirdsok 1is
sziikségesek, mert anyagai teljes egészében bejutnak az emberi
szervezetbe, €s mivel a tiplalkozas életsziikséglet, ezeket az anyagokat
rendszeresen, nagy mennyiségben, de szakmai (orvosi) ellendrzés nélkiil
fogyasztjuk (PINTER, 1996). Az élelmiszerek érzékszervi tulajdonsdgai
nagyon sokszor nem daruljdk el, hogy az élelmiszer esetleg egészségre
artalmas anyagot is tartalmazhat, igy a fogyasztok a termeld szaktuddsdra,
felelosségtudatdra, a gyartd és az ellendrzd szakemberek vizsgélatara és
mindsitd megitélésére vannak utalva. A megtermelt alapanyagok, az
eléallitott élelmiszerek csak akkor lesznek biztonsagosak, egészségre
artalmatlanok €és megfelel6 mindségliek, ha gyartasuk és ellenOrzésiik
valamely dokumentalt, hat€konyan mikodd minOségbiztositasi rendszer
keretében, szervezetten és szabdlyozottan folyik (SOSNE, 1997).

Az élelmiszer-mindség atfogd fogalméba beletartozik az €élelmiszer-
biztonsag is, amely a ,,személyi kdrosodas elfogadhatatlan kockazatatol
val6 mentesség”. *°

A mezogazdasag a minOségiigyi rendszerek kiépitésében lemaradt az
iparhoz képest, €s ez a lemaradds nagyobb mértékii anndl, mint amit a
termelési folyamat sajatossagai, a véllalati méretek és a tulajdonosi
viszonyok indokolndnak (BERDE, 1999). A magyar mezogazdasag altalanos
jellemzdéje a mindség hattérbe szoruldsa, a magyar természeti
adottsdgokbol fakadé mindségi elonyok kihasznélatlanul hagyédsa (VARGA,
2004).

A Debreceni Agrartudomanyi Egyetem Vezetési és Munkaszervezési
Tanszéke 1997-ben 287 vallalkozas részvételével vizsgilta a
mezogazdasagi alapanyag-termelés mindségbiztositisi lehetdségeit (BERDE
et al., 1997). A vizsgélatba bevont vallalatok/munkahelyek 49 %-adban nem
volt mindségbiztositasi rendszer kiépitve, folyamatban volt a

0 Eurépai Minéségiigyi Szervezet Szakszotdra” A komplex élelmiszer-mindség négy 6 kovetelményi korbél
tevédik ossze: (1) az élelmezés-egészségiigyi biztonsdg, azaz az élelmiszerek nem kdrosithatjak a fogyasztéd
egészségét; (2) a tdpldlkozdsbiologiai érték, azaz szolgaltatniuk kell az emberi szervezet miikodéséhez
sziikséges energidt és anyagokat; (3) az élvezeti érték, azaz a jellemz6 érzékszervi tulajdonsdgoknak
kivanatosnak, étvagygerjesztonek kell lenniiik; és (4) az alkalmassdg, egyrészt tulajdonsagaikat eléirdsszerti
tarolas esetén egy megadott ideig meg kell Orizniiik, mésrészt a fogyasztd 4ltal megkivant csomagoldsban és
elékészitésben kell a forgalomban megjelenniiik.
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rendszerkiépit€s 28 %-ndl, és mindossze 23 %-ban mukodott,
tobbségiikben ISO-rendszer.

Az ezzel kapcsolatba hozhaté emberi tényezd egyik aspektusat, a
vezetdt vizsgdlja az a kutatds, amelynek eredményei alapjan
megallapithatd, hogy a mezdgazdaséagi vallalatok, véllalkozasok vezetdi ma
még nagyobb jelentOséget tulajdonitanak a mindségbiztositisban az
ellenorzésnek, az utasitisnak, rendelkezésnek és dontésnek, mint a
dolgozdk bevondsanak, a motivacionak €s a kommunikacionak. A dontés,
utasitas, rendelkezés, ellendrzés ilyen mért€kli preferdlasa azt mutatja,
hogy a megkérdezettek még fontosabbnak tartjdk a folyamatszabalyozas
tényezOit, mint a folyamatszervezést, iranyitast (BERDE, 2003).

Ennek a negativ tendencidnak a megéillitasa, illetve a mezOgazdasag
piacképessé tételének alapfeltétele az emberier6forras mindségi mutatdin
mulik.

5.1.2 Az EEM mezdgazdasagi sajatossagai

A mezogazdasag korlatozottan versenyképes dgazat. A termelést nem
lehet egyik napr6l a madsikra beinditani vagy ledllitani, jelentOsek a
kornyezeti hatdsok, sok a bizonytalansagi tényez0, jellemzd a ciklikussag,
magas a tokeigény. A mezodgazdasagi folyamatok egyik legfontosabb
jellegzetessége a munkafeladatok egyenetlensége. Ez az idényszeriiség
foglalkoztatasi, szervezési és szervezeti problémakat vet fel, ugyanis egy
adott intervallumon beliill az elvégzend0 feladatok, a munkaterhelések
egyenetleniil jelentkeznek. Emellett a mez6gazdasagi munkafolyamatok
sajatos munkakoriilményeket jelentenek, jelentos résziik ugyan gépesitheto,
de nem automatizalhatd, és az ember kozremukodése a technikai eszk6zok
tizemeltetésében is nélkiilozhetetlen. Ezekhez a feltételekhez, a technikai,
1d@jarasi valtozasokhoz a munkavégzés sordn folyamatosan alkalmazkodni
kell (BUzAS, 2001). Ez szakmai felkésziiltséget, problémamegoldd
képességet, ondllosagot, gyors donté€shozatalt és alkalmazkoddképességet
igényel. Ez min0Oségi, munkaerd-biztositasi és szervezeti kérdéseket
egyarant jelent.

SEBILLOTTE (1989) szerint a mezOgazdasagi gazdalkoddk napi
munkdjukban a rajuk jellemzO preferencia kereteket veszik figyelembe,
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ilyenek példaul a sajat és szomszédok tapasztalatai. PREVOST (1996)
véleménye szerint az agrarvéllalkozdsok vezetdi inkdbb csak arra
kivancsiak, hogy mit kell tenni, az, hogy miért, kisebb fontossaggal bir.

Az egyre magasabb elvardssal ellentétben Magyarorszagon a
mezOgazdasdgban alkalmazott munkaerd szakképzettsége —kiilonosen a
mas dgazatokkal valo dsszehasonlitasban — alacsony. DORGALI (et al., 2000)
vizsgalatai szerint (kis- és kozépméretli szervezetekben az orszag
kiilonbozo részeirdl) 1980-ban a mezdgazdasagban dolgozo aktiv keresdk
kozel haromnegyedének, vagyis 73,4 szazalékanak csupdn dltalanos iskolai
végzettsége volt, ami kedvezOtlen korOsszetétellel is parosult. 1996-ra ez az
arany 42,4 szazalékra csokkent, de ez a vdaltozds a mdas dgazatoktdl vald
lemaradast nem sziintette meg (HAMZA et al., 2001). Az aktiv keresoknek
tobb, mint 40 szdzaléka még mindig alacsony végzettségii volt, mig az
orszagos atlag 21 szazalék koriili. Figyelmeztetd az a tény is, hogy a
képzettségi szint pozitiv elmozduldsa dontden a tbmeges munkaerd-leépités
kovetkezménye. Az iskolazatlanok és az édltaldnos iskolat végzettek, azaz a
kvalifikalatlan munkaer6 ardnya vizsgdlatukban 63 szdzalék.

A mezdgazdasigban alkalmazott munkaerd alacsony iskoldzottsidga
mellett a masik probléma az életkor kérdése. Az agririgazatban a
foglalkoztatottak €letkor szerinti Osszetétele egyre kedvezdtlenebb (HAMZA
et al., 2001).

Az idényjellegli fizikai, kézi munkafeladatok elvégzésére kvalifikalt,
szakképzett munkaerdt biztositani szinte lehetetlen.

A foglalkoztatdsi gondokkal parhuzamosan vagy esetleg annak
kovetkezményeként ~a  mezOgazdasagi  szervezetek  munkaero-
gazdéalkodasanak egyik kellemetlen jellemzdje a magas munkaeromozgas,
fluktudcié (JUHASz, 2001). Egy kutatds adatai alapjan otven szdzalékos
mértéket is meghaladd mutaté volt a vizsgdlt véllalatok kozel 10
szazalékanal (BERDE, 2000).

Az emberierdforras-gazdilkodas agrarszektorbeli helyzetét mutatja
egy 2000-ben lezajlott vizsgalat, amely azt kutatta, hogy mennyire ismertek
és alkalmazottak a munkakor—értékelés rendszerei (SZABO, 2000). Harminc
olyan vallalat koziil, ahol mikddik emberier6forrds-menedzsment 60%
olyan, amely nem alkalmaz munkakor értékelést, ezeknek 28%-a ismer ra
modszert, de csak egyben tartjdk elképzelhetdnek az alkalmazésat.
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Osszefoglalva  elmondhatjuk, hogy az agrarszférdban az
emberierdforras-gazdéalkodas jelentds hidnyossagokkal kiizd.

Az el6zOkben bemutatott kutatdsi eredmények késztettek arra, hogy
sajatos modon 0Ondlld felmérés kapcsdn keressem a vélaszt a mindségi
szemlélet és az emberieréforras-gazddlkodds hattérbeszoruldsdnak
ellensulyozasara, a tovabblépés lehetséges modjaira. A kovetkezokben
sajat kutatasom fontosabb Iépéseinek bemutatiasival aldtdmasztom &€s
indoklom a mindségmenedzsment €és emberieréforrds-menedzsment
kapcsolatanak fontossagat €s jelentOségét a szervezetek é€letében, egyes
teriileteken kiemelve az agrarszférat.

5.2 A kutatas terliletei

Feltételezésem szerint az emberier6forrds-menedzsment fejlettségi
szintje €s a mindségmenedzsment-részlegek kapcsolatai a véllalaton beliil
meghatarozzdk a min0ségi szemlélet, a mindségkultira alakulédsat, a
mindséget szolgalo tevékenységek hatékonysagat.

Kutatdsomban a populacidt az agrargazdasag véllalatai jelentették.

Szektoridlis szinten vizsgiltam

- aminOségiigy 1étét, helyét, szerepét,

- az emberieroforrds-menedzsment szervezeti egység 1étét, helyét,
szerepét,

- amindség és emberierdforras orientaciot.

Szervezeti szinten:

- a mindségmenedzsment és az emberier6forrds-menedzsment
kapcsolddasi pontjait,
- ezek jellemzdit és
- befolyéasolo6 tényezdit.
Felmértem a tanulményozott szférdban milyen helyzet alakult ki:
mennyire jellemzo a kiilonallé emberierdforras-menedzsment részleg 1éte,
illetve mindségbiztositisi rendszer mikoddése.
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Majd masodelemzést végezve feldolgoztam egy 2000-ben lefolytatott
orszdgos kutatds®' adatait. Vizsgdltam a minéséggel és emberierd-
forrasokkal kapcsolatban kialakult szervezeti attitlidoket az agrarszférival
kapcsolatba hozhat6 vallalatokndl, kontrollként bemutatva az egyéb
szervezetek jellemzoit is.

Harmadik 1épésben hat kivdlasztott véllalkozasndl a 3.-4. fejezetek
alapjan  Osszedllitott  kérdOiv  segitségével  feltérképeztem  az
emberierdforras-gazdidlkodds €és a mindségmenedzsment  szintjét,
egylittmiikodésének helyzetét.

5.3 Helyzetfeltaro primer kutatas

Régionkban a humanerdforras-menedzsment jelentds fejlodésen ment
keresztiill az utobbi évtizedben s nagyjabol felzarkézott az eurdpai
trendekhez.”> Mindségiigyi helyzetiink felzarkéztatdsdra is jelentds
kisérletek torténtek (Nemzeti MinOségi Dij, palyazati timogatasok).

Kutatdsomban az agrarszférat meghataroz6 mindség-dimenziok koziil
a termékpdlya-dimenziét™ a mezdgazdasagi mindségiigyi szintek koziil a
vallalati mindségbiztositisi rendszer €s mindségtanusitdsi szintet
vizsgiltam.**

Az agrargazdasagi helyzet feltardsdhoz hdromszdz magyarorszagi
agrarvallalkozasban mértem fel, hogy a szervezet mukodtet-e valamilyen
mindségbiztositisi rendszert, illetve van-e emberier6forrds szervezeti
egység. A kutatds explorativ jellegli, célja helyzetkép kialakitds, a
problémateriilet megrajzolasa.

Kutatdsom szempontjdbol a mintavételi keretet a Szent Istvan
Egyetemmel, mint ismert €és elismert agrarképzést folytaté intézménnyel
kapcsolatba keriild mezdgazdasagban érintett szervezetek jelentették, két
forrasbol. Az egyik csoport a 2000-ig az Orszagos Mezogazdasagi €s

*! Az eurépai gyakorlathoz illeszkedd munkaeré-piaci készségigény felmérés a magyar oktatds-képzés
fejlesztése szolgdlatdban” cimii projekt, Oktatdsi Minisztérium - Tempus

2 A Nicholson International Regionalis Divizi6ja és a The Economist Conferences regionalis kozpontjdnak
kozos, Magyarorszagra, Torokorszdgra, Romanidra, Lengyelorszdgra, Oroszorszagra és a Cseh Koztarsasagra
kiterjedd felmérése szerint, Human Fékusz 2001. 4. sz. 21-24. old.

* Ide tartoznak az alapanyagok, végtermékek, szolgaltatasok.

* A mez6gazdasdgi minéségiigy szintjei: Nemzetkozi szint: FAO, WHO, WTO, ISO, EU. Nemzeti szint:
Elelmiszertérvény, Codex  Alimentarius  Hungaricus, = Mindség-ellendrzés, Oktatas,  kutatas,
szemléletformdlds. Vallalati szint: Mindségbiztositasi rendszer, Mindségtanisitds, Mindségdij elnyerése.
(SEMBERY, 1999)
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Elelmiszeripari Kiallitdison (OMEK) résztvevd cégek (dr. Kocsis Kéroly
adatbazisa alapjdn), a mdasik pedig a Szent Istvdn Egyetem
Vezetéstudoméanyi Tanszékével (jelenleg Emberi  Erdforras- és
Kommunikiciotudoményi Intézet) egyiittmikodo (kutatas, gyakorlati hely
biztositdsa, tanszéki nyilt napon val6 részvétel) szervezetek.

Az adatbazis a kiindulaskor 2134 szervezet adatait tartalmazta. Elso
1épésként kizartam a kutatdsom szempontjabol nem jellemz0d egyszemélyes
,szervezeteket” €s a mezdgazdasdg nem termeld egységeit (példaul a
falugazddkat). A masodik korben kikeriiltek a megvaltozott elérhetdségii és
a megsziint szervezetek. A megmaradt 1497 szervezet megkeresésével
jutottam 301 (20%) értékelhetd adathoz. A kiesO szervezetek egy része
megtagadta a valaszadast (47%), masik része nem mezdgazdasaggal
kapcsolatos tevékenységet folytatott (félreérthetd név 3%), kisebb része
megsziinés, felszamolads elott allt (1%) a fennmaradok pedig a ,,nem
elérhetdk” (a harmadik telefonos probalkozasra, elore egyeztetett
idOpontban sem lehetett telefonon elérni az illetékest, aki hivatott lett volna
szakszerl valaszt adni a kérdésekre [29%]).

Az altalam Osszeallitott kérdésstruktura elsO része az azonositd adatok
pontositdsara szolgdlt. (A kérddiv a 12. szdmu mellékletben taldlhatd.)
Nyitott kérdésként keriilt a kérdéivbe a tevékenységi korre és a
foglalkoztatottak 1étszdméra vonatkozé kérdés, melyeket az adatok
elemzése sordn kodoltam. A foglalkoztatottak szdmédbdl ardanyskaldkat
készitettem, megoszlasukat a 7. 4bra mutatja.

10% 3% 1%

26% 35%

15%

o1-10 m11-50 050-100 00100-500 W 500-1000 01000 felett

7. abra: A minta foglalkoztatott 1étszam szerinti megoszlasa
Forrés: Sajét vizsgélat
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Kiemelem, hogy a minta tobb mint hatvan szazalékat a kis- és
kozépvallalkozdsok alkotjdk a vizsgdlt szférdban betoltott jelentOs
szerepiiknek megfeleléen. A kis-és kozépvallalkozdas meghatarozasbol
kutatasom jellegébdl addéddan az alkalmazotti 1€tszdm szerinti kategoria
relevans.

A szervezetek tevékenységeit és a mintaban valo eloszlasukat dsszesitve
a 3. tablazat tartalmazza.
3. tdblazat

Forras: Sajit kutatdsom adatai alapjan

Lathato, hogy bankok, pénzintézetek nem képviseltetik magukat a
mintdban. Kimondhat6, hogy a bankok kis része foglalkozik agrar-
hitelezéssel, és a mezogazdasagi biztositasok i1s a magas kockdzatu
tevékenységek kozé tartoznak. Ennek a teriiletnek a vizsgdlata kiilon
kutatas targya lehet.

5.4 Osszehasonlité elemzés

A masodelemzésemhez adatokat szolgaltat6 kérddives vizsgalat fo
célja a hazai, gazdasagilag sikeres vallalatok munkavéllalokkal szembeni
kompetencia elvéardsainak felmérése volt, annak érdekében, hogy az
iskolarendszer(i képzés és a munkaerd-piaci elvards egymashoz kozelitése
adatokon alapul6 értelmezést nyerjen. Projekt-menedzserként részt vettem
a kérdoiv kialakitdsaban, az adatok feldolgozasdban, szerzOként és
szerkesztOként az 0Osszegzd tanulmany elkészitésében. Az itt kozolt
eredmények a sajat feldolgozasom eredményei, el0szor keriilnek
publikaldsra. A 400 magyar véllalat részvételével késziilt felmérésben 70
vallalkozds hozhatd kapcsolatba az agrariummal. A 45 kérdésbdl 4llo
kérddivbdl a kutatasi tevékenységem részEét képezO hét kérdés a 13. szamu

50

Tevékenység % Tevékenység %
1. | allattenyésztés, dllatgydgydszat 1019. | novényfeldolgozds 5
2. | erd0gazdasag, faipar 3110.| ndvénytermesztés 10
3. | Husipar 11|11.| élelmiszeripar 10
4. | ital-uditd-sOrgydrtas 5|12.| szdlészet, bordszat 3
5. | keresk., marketing, vendéglatas 12|13.| Takarmany-eldallitds, termesztés 4
6. | konzerv, fagyasztott termékek gyartasa| 5|14.| tej, tejtermékek 3
7. | malomipar, siitdipar 4115.| éallattenyésztés €s novénytermesztés | 7
8. | mezbgazdasagi gépek gyartdsa 8




mellékletben szerepel. A kiemelt kérdések a human €s mindségorienticiora
vonatkoznak.

5.5 Szervezeli vizsgalat

A helyzetfelmérd kutatisban résztvevd szervezetek koziil hatban

komplex empirikus kutatdst végeztem. Szintetizéltam a
dokumentumelemzés, a kérdbives lekérdezés és az interju modszereket.
A mintakivédlasztds szempontjaként — a szervezetek egyiittmikodési
készsége mellett — a minOségiranyitdsi rendszer milkodtetése, az
alkalmazotti 1étszam, az emberier0forrds-gazdalkodasi jellemzo szerepelt.
Mind a hat vizsgalt szervezetben a foglalkoztatottak szdma alapjan
elvarhaté az 6néll6 emberieroforras szervezeti egység vagy legaldbb egy,
csak ezért a teriiletért felelos szakember.

A 4. tablazat a szervezetek kutatds szempontjabol relevans jellemz0it
Osszegzi. (Mivel a vallalatok nem jarultak hozzad neviikk kozléséhez a
kovetkezokben a most alkalmazott betiikkel hivatkozom rajuk.)

A vizsgilt szervezetek Osszefoglalo adatai
4. tablazat

Jellemzok A B C D E F
Tevékenység: *° 5 14 6 9 9 8
Létszam 187 489 500 125 135 1496
Emberieroforras-menedzsment |nincs van van nincs van van
EEM helye a hierarchidban - 2 3 - 3 2
Mindségbiztositas HACCP |HACCP |HACCP |HACCP |HACCP |ISO

ISO ISO ISO
MM helye a hierarchidban - 2 2 - 3 2

A vizsgalat lefolytatdsahoz a szervezet szerepldit két jol elkiilonithetd
csoportba osztva egy szakteriilet-felelos (1. szamu kérddiv, 14. melléklet)
és egy munkavallal6i®® (2. szdmd kérd6iv, 15. melléklet) kérdéivet
készitettem.
Az 1. szdmu kérdoiv a kovetkezO kérdéscsoportokat tartalmazta:

- vallalat

- személyiigyi/human erdforras részleg

- mindségiigyi jellemzok

» A szamok a helyzetfelmérés tevékenységikorok szerinti besoroldsat jelentik. (3. szamii tablazat)
** Nem a menedzsment tagja.
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- egyiittmikodés

- kommunikécio
A 2. szamu kérdo6iv kérdéscsoportjai:

- mindségbiztositis hatasai

- vezetdséggel valo kapcsolat

- kommunikécio6 €s az egyiittmiikodés

- vallalati 1égkor

- munka.

A minta kivalasztdsa az 1. szamu kérddiv esetében szakértdi (n=12), a 2.
szamu kérddiv esetében pedig véletlenszerli volt (n=310) és a teljes minta
tiz szazalékat foglalja magaba, ezzel megvaldsitva az elemszdmmal
aranyos valoszinliségi mintavételt.

A szakteriilet-felelds szamara késziilt kérddivet minden szervezetnél két
f6, a mindségiigyért felelos személy és az emberier6forras-gazdalkodasért
felelés személy?’ toltotte ki. (Abban az esetben, ha van ilyen szervezeti
egység, akkor az egység vezetOje.) A kérdoiveket személyesen toltettem ki,
a felmeriilo kérdéseket megvalaszolva, igy minden kérddiv értékelhetd,
nincs hidnyzo adat.

A kérdoiv elsO részében (1-27. kérdés) a formdlis szervezeti jellemzoket
mértem feleletvalasztos kérdésekkel (igen-nem-nem tudom), majd Likert-
skalat alkalmazva lehetoséget adtam a vizsgdlt témakorokben a
vélemények intenzitdsdnak kifejezésére.

A szervezetek formdlis adottsagait az 5. tablazat Osszegzi a felelOs-
szakember kérdbiv elsd 27 kérdése alapjan. Az elsd oszlop a kérddiv
kérdésszamat tartalmazza, az oszlopok a vallalatok betlijelét. A ’+’ érték az
adottsag meglétét, a -’ pedig a hidnyat. A feleletvilasztos kérdések adatait
a szervezeti dokumentaciok és lefolytatott interjuk alapjan korrigdltam: a
kékkel kiemelt cellak a vezetok valasz eltéréseit jelolik; adott kérdésre nem
a szervezet tényleges adottsdganak megfelelo valaszt adtik.

7 A felelés vezetd fogalom haszndlata megtéveszté lenne az olyan villalatok esetében, amelynél nincs
emberieréforrds-menedzsment, illetve mindségmendzsment szervezeti egység, vagy felelds szakember és a
feladkort mas szervezeti egységhez soroltdk formalisan vagy informdlisan.
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A szervezetek formalis adottsagai
5. tablazat

A B C D E F
1. + + + + + +
2. + - - + - +
3. - + - - - +
4. - + + - + +
5. - + + - + +
6. - - - + + +
7. - + + + + +
8. - - - - - -
9. + + + + - +
10. + + + + + +
11. - + + - + +
12. + + - + + +
13. + + + - - -
14. - + - - - -
15. - - - - - +
16. + + + - + +
17. - + + - + +
18. + + + - + +
19. + + + + + +
20. + + + + + +
21. - - + - - -
22. + + + + + +
23. + + + + + +
24, - - + - - +
25. + + + + + +
26. + + + + + +
27. - + + + - +
(,,+7’jel=van a szervezetben, ,,—"=nem taldlhato, ..... =eltérés)

Forras: Sajat vizsgalat alapjan

A szakmai szempontok alapjan a felelds-szakember kérddiv
itemeibol adatredukcids szdndékkal indexeket képeztem vizsgilva a
szervezet, a minOségbiztositds, az emberieroforras-gazdalkodas €s a
kettd kapcsolatdnak formalis jellemzoit, illetve a kommunikacio
megitélését. Az index ért€kek megadadsakor az adott item szadm mellett
elérhetd maximalis értéket tekintettem szdznak €s ehhez viszonyitva
adtam meg az elért értéket szdzalékos formdban. A
szervezetelemzéseknél véleményem szerint fontos az eredmények
kifejez0  bemutatdsi lehetoségének megteremtése, mivel ez
befolyasolhatja a megértést, a probléma elfogadasit és ezzel
kapcsolatosan a tovabbi egyiittmiitkodé€s intenzitasat. Ezzel a modszerrel
az eredmények szemléletes dbrazolasa valt lehetové.
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6. A KUTATASI EREDMENYEK

Vizsgdlati eredményeim az empirikus kutatasok adatainak elemzésébol
és az elméleti ismeretek szintézisébdl szarmaznak.

6.1 Az empirikus vizsgalat

A mindségmenedzsment és emberierdforras-menedzsment
eldfordulasa szerinti eredmények (helyzetfelmérés) alapjan elmondhato,
hogy a megkérdezett vallalatok 64 szdzalékdban van valamilyen
mindségbiztositasi rendszer (ISO 39%, HACCP 31%, mindkettd 11%) €és
30 szédzalékaban van emberier6forras-gazdalkodassal foglalkoz6 szervezeti
egység. A kettd egyiittes eldforduldsa a minta 26 szazalékdban jellemz0.

A mindségmenedzsment és az emberieréforras-menedzsment
el6forduldsi ardnydt mutatja a 8. dbra a szervezetek foglalkoztatott
l1étszama szerinti bontasban.

EEM és MM eléfordulasi megoszlasa

1000 felett 100
500-1000 | e
250-500
0EEM
101-250 53/4% i
50-100 [l 47.8% o MM&EEM
1150 [ 409
o
1-10 41%

1 T T T T T T T T T 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

°/0
8. abra: A mindségmenedzsment €s az emberierdéforras-menedzsment megoszlasa 1étszam
szerint
Forréas: Sajét vizsgélat alapjan

A kutatdsom kiterjedt annak a vizsgalatara is, hogy a szervezeten beliil
kinek a felelosségi korébe tartozik a munkavdllalokkal kapcsolatos
feladatok ellatdsa, abban az esetben amikor nincs emberieroforras
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menedzsment szervezeti egység. A kapott valaszokat a teljes mintdhoz
viszonyitott szdzalékos ardnyuk szerint a 9. dbra mutatja.

VEZETO, TULAJDONOS 42%

TITKARNG, MINDENES,

O,
UGYINTEZO 5%

SZEMELYUGYIS 9%

MUNKAUGYI ELOADO 7%

KISZERVEZVE 1%

GAZDASAGI, FOKONYVELO,

KONYVELO %

BERSZAMFEJTO 5%

9. édbra: Az emberieréforrdsok feleldsségi kore az EEM hidnyakor
Forras: Sajat vizsgalat alapjan
A fenti adatok alapjan kijelenthetd, hogy az agrarszektorban
jellemzObb a mindségiigyi rendszerek  miikodtetése, mint az
emberierdforras-menedzsment szervezeti egység.
A mdsodelemzés alapjdn a szervezetek jelenlegi emberier6forras
értékelésérdl elmondhatd, hogy a kontroll (nem 4ll kapcsolatba az

agrariummal) szervezetek magasabb kovetelményeket tdmasztanak. (10.
abra)
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Fejlesztésre szorul

Lehet&séget ad a
vallalat jévébeni
fejlédésére

ENMG
aoMG

Jelenlegi elvarasnak
megfelel

10. abra: A szervezetek emberierdéforrds dllomanyédnak értékelése
Forras: Sajat vizsgalat alapjan

A 2000. évben a minOségiranyitasi rendszer bevezetése (ISO, TQM,
HACCP...), a vallalati kultira fejlesztése és a szervezetfejlesztés
aranyaiban egyforman jellemz6 volt mind két szervezet csoportra.

A cég versenyképességét befolydsolod tényezdok (pénziigyi stabilités,
technoldgiai korszerliség, foldrajzi elhelyezkedés, vallalati
emberieroforrdsok képességei, piaci pozicid, szervezeti struktura,
vallalatirdnyitds jellemzOi) rangsoroldsa sordn 1l-es értéket véllalati
emberieroforrasok képességeinek az agrar vallalatok 6sszesen 11%-a adott
¢s az elsé hirom legjobb érték is mindossze csak 34%-ot tesz ki. Ezzel
szemben a mezogazdasdgban nem érintett vdllalatok koziil ebben a
dimenzidban ugyan az 1-es értéket csak 13% jelolte, de az els6 harom hely
Osszesitett ért€ke meghaladja az 50%-ot. (11. dbra: NMG: kontroll
szervezet, MG: agrarvallalkoz4s)
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(1=legfontosabb, 7=legkevésbé fontos)

11. abra: Az emberier6forrasok képességeinek preferencidja a cég versenyképessége
szempontjabol
Forras: Sajét vizsgélat alapjan

A kivélasztas teriiletén a munkavégzés mindségét befolyasolo
képességek megitélése a kiillonbozo (vezetés, szakmai irdnyitasi, termelési-
végrehajtasi szolgdaltatasi) szinteken kozel azonos a minta szervezeteinél.
Mind hdrom vizsgalt szinten 90% feletti az 1-es és 2-es ért€kek Osszesitett
értéke.

A vdllalati képzési célok kozotti rangsor (a munkatarsak
motiviacidjanak novelése, a munkatarsak szakismereteinek emelése, a
mindség fejlesztése, a vevOkor elvardsainak val6 megfelelés,
versenytarsakkal vald l1épéstartds) elemzésénél eltérések tapasztalhatok a
szervezeti csoportok kozott. (12., 13., 14. abra) Az adatok alapjan
elmondhatjuk, hogy mig a vevOkor elvarasainak valo megfelelés 1-es és 2-
es értéke Osszesen eléri a 60%-ot (tehat kifejezetten fontos), addig mindez
a mindségfejlesztés, mint képzési cél esetében mindossze 40 %. Ugyanezek
az adatok a mezOgazdasigban nem érintett szervezetek esetében 60 és
70%-ot mutatnak.
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aoMG
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(1=legkevésbé fontos, 5=legfontosabb)
12. dbra: A mindségfejlesztés preferencia megoszlasa
Forras: Sajat vizsgélat alapjan
BNMG
oMG

%

1
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
(1=legfontosabb, 5=legkevésbé fontos)

13. dbra: A szakismeret novelés preferencia megoszlasa
Forras: Sajt vizsgalatom alapjan
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(1=legfontosabb, 5=legkevésbé fontos)

14. 4bra: A vevOknek valé megfelelés preferencia megoszlasa
Forras: Sajét vizsgélat alapjan

Osszesitve  elmondhaté, hogy a mindség fontossidga és
humanorientacié megjelenik ugyan a mezogazdasaggal kapcsolatba keriilo
vallalatoknal, de kimutathat6an elmarad a kontroll csoportot képez0 nem
érintett szervezetekhez képest.

A szervezeti vizsgdlat alapjan (5. tdblazat), a szabalyozottsdgot
elemezve, kimutathat6, hogy mind a hat vallalatnak van Szervezeti és
Miikodési Szabalyzata és nyolcvan szdzalékuknak kollektiv szerzddése is.

A mindségiigy helyzetét vizsgalva elmondhato, hogy bar Teljeskort
mindségiranyitdsi rendszer sehol nincs, a mindségbiztositisi rendszerek
bevezetésével a fontosabb jellemzOk (mindséggel kapcsolatos vallalati
célok, mindségpolitika, Mindségligyi Kézikonyv) megfogalmazasra
kertiiltek.

Az emberieroforras-gazdalkodas feladatok koziil a
teljesitményértékelést mindenhol fontosnak tartjdk €s a munkakori
kovetelmények meghatarozasra keriiltek ugyan, de munkakor-értékelési
rendszert és megfelelo beillesztési gyakorlatot csak a vdllalatok Gtven
szazaléka alkalmaz. Meég rosszabb a helyzet a karriertervezéssel,
mindossze egyetlen vallalatnal taldlhato.
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A két funkci6 alapvetd kapcsolddasi pontjait elemezve kijelenthetd,
hogy ez az a teriillet, amire a legkevesebb figyelmet forditanak. A
személyiigy egyetlen vallalatndl vesz részt a mindséggel 0Osszefiiggd
tevékenységekben €s az 0sztonzési rendszer mindséggel vald Osszefiiggése
is csupan egy helyen keriilt megfogalmazésra. A mindségiigyi oktatds €s az
ezekrdl késziilo feljegyzések mindenhol megfelelonek mindsiiltek.

Kommunikacioért felelos szervezeti egységrol két helyen
beszélhetiink, mind kettonél a személyligyi részleghez tartozik. A
mindségpolitika szervezeti szintll ismeretét mindossze a véllalatok husz
szdzaléka vallhatja és két vallalatnal is harminc szdzaléknil nagyobb a
vezetOi vélaszok eltérésének aranya.

Osszegezve elmondhatjuk, hogy jelentds hidnyossdgok mutatkoznak
mind a mindségiigy, mind az emberieréforras-gazdilkodds, mind a
kommunikéci6 teriiletén.
A felelOs-szakember kérddivbol szakmai szempontok szerinti indexeket
képezve 0sszehasolithatova valtak a szervezetek. (6. tdblizat)

Szervezeti értékek
6. tablazat

véllalati [kommunikéciés] Mindség- |Emberier6forras
jellemzok| index menedzsment| —-menedzsment MM&EEM
%o % % % %
A 29 77 80 50 57
B 71 80 80 88 71
C 57 54 100 63 86
D 43 54 80 50 43
E 57 65 80 50 57
F 86 51 100 67 86

Forras: Sajat adataim alapjan
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15. dbra: A szervezetek vizsgélt teriileti formalis adottsagi jellemzoi
Forras: Sajét vizsgélat alapjan
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16. abra: Villalati jellemzok és kommunikécio
Forras: Sajét vizsgélat alapjan

A munkavdllaloi kérdoiv eredményeit az SPSS 13.0 statisztikai
program segitségével elemeztem. A hipotézisvizsgalatok esetében a
szignifikancia szint 5% volt, az itemeket intervallummérési szintii
valtozoként kezeltem. Az alkalmazott Likert-féle skdlak megitélése ebbdl a
szempontbol nem egységes, gyakran kezelik ordindlis skalaként, de
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tartalmi megfontoldsok alapjin a gyakorlatban az intervallum értelmezés is
elfogadott (SZOKOLSZKY, 2004).

Els6 1épésként elvégeztem a vélaszok normadleloszldsdnak
vizsgdlatdt, az egyes valtozok megismert szérds és dtlag értékei alapjin
(16. melléklet) illesztett normdleloszlas siirliségfiiggvényei szerinti
elméletileg varhato eloszlas értékeinek és a valtozok tapasztalt eloszlas
értékeinek Osszehasonlitasival.

A véltozokat normdl eloszlasunak taldlva a kovetkezd 1épésben a
relevans itemekkel (1.-2. kérdés, 15. melléklet) egymintds t-probdt
hajtottam végre a teljes mintdra és cégenként egyardnt, megvizsgilva,
hogy a munkavallalok megitélése szerint az adott itemekre adott atlagos
érték eltér-e a 2-t01 (nem valtozott a helyzet a mindségbiztositis
bevezetésével). A teljes minta adott és a cégenkénti csoportositas
kérdésekre kapott ért€keit viszonyitva a 2-es (nem valtozott) értékhez
elmondhat6, hogy valoban tOrtént vdltozds a mindségbiztositas
bevezetésekor, ugyanis a csoport minden itemnél a véltozatlan (2) értéktdl
eltérd vélaszt adott.

A csoportosito valtozok fiiggetlenségének megitéléséhez, Spearman-
féle korrelacios egyiitthatokat szdmoltam. Tobb esetben kaptam
szignifikans korrelaciot, am csak egy esetben bizonyult erdsnek az
Osszefiiggés: a vdéllalatndl eltoltott évek és a kor kapcsolatanal (r=0,535).
Ezzel indokoltnak tekinthetd tobb csoportositdé paraméter (kor, iskolai
végzettség, stb.) szerinti vizsgalat, mivel ezek a paraméterek nem
befolyasoltdk egymast, és a vallalatndl eltoltott évek figyelmen kiviil
hagyasa, ugyanis az a kor szerinti felbontdshoz hasonlé eredményt
mutatna.

Egyszempontos variancianalizis alkalmazisidval megvizsgdltam,
hogy a munkavdllaléi kérd6iv itemeire adott vélaszok kiilonboznek-e a
nem, kor, iskoldzottsag, vezeto-beosztott pozicio fiiggvényében.

A nemek alapjdn csoportositva a szignifikdns eltérést mutatd
kérdéseknél (a MIR bevezetésének kozosség befolydsold ereje,
kapcsolatok, vallalat megitélése) a ndk minden esetben pozitivabban
érzékeltek, kivéve a kollégdkkal kialakitott kapcsolatokkal valo
elégedettséget, ahol jelentdsen alatta maradtak a férfiak ért€kének.
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Elvalnak az emberi €s az anyagi tényezOk: ndk esetében csak az anyagi
jellemzOkre vonatkozo kérdések atlaga nem éri el a 3-as értéket.

Az életkor alapjdn elmondhatd, hogy novekedtével a vélaszadok
inkabb ugy érezték, hogy nem javult az emberek nyitottsiga a
mindségiranyitisi rendszer (MIR) bevezetése hatdsara. Elégedetlenebbek a
kollegaikhoz fliz6d6 kapcsolataikkal, a rendelkezésre allo eldirdsokkal és
utmutatokkal szemben, a feladatok ellatdsahoz kapott informaciokkal, a
mindségbiztositisi kovetelmények teljesithetdoségével kapcsolatosan, és
kevésbé ismerik a vallalat hosszu tdvu céljait. Ugyanakkor, hajlanak arra,
hogy ugy lassdk egyéni helyzetiik pozitivabban valtozott a MIR bevetése
eredményeképpen, csokkent az egyenlotlen munkaterhelés a cégnél,
0sszehangoltan dolgoznak a mindségben €rintett teriiletek, valamint tudjék,
ismerik sajat munkdjuk szerepét, jelentdségét a véllalat életében

Az iskoldzottsdg alapjdn két kérdésben mutatkozott szignifikans
eltérés (a kollégakhoz f1z6d0 személyes kapcsolat €s a teljesitményelvaras
érzékelése), de nem volt kimutatd egyenes ardnyd kapcsolat az
1skolazottsag foka és a valaszok kozott.

A beosztds befolyasolja a felettesekkel, az irasbeli utasitasokkal, az
informécié cserével, a kollégakkal valé kapcsolattal, a munka igazsagos
elosztasdval valo elégedettséget és a munkakori leirds ismeretét. A vezeto
beosztasiak minden szignifikans eltérést mutatdé kérdésre egyértelmiien
kedvezObb értékeket adtak. A legnagyobb eltérés a dontésekbe vald
bevonds és a munkafolyamatokra valo befolyds megitélésében mutathatod
ki.

A kérddiv itemein faktor analizis alkalmazisaval célom a véltozok
szamanak csokkentése volt ugy, hogy ezdltal a megfigyelésekben rejld
informécié ne csokkenjen. Elso 1épéként kiszamoltam a Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) értéket (=0,812), ez alapjan a faktoranalizis elvégezhetd. A
faktorokon varimax rotaciot alkalmazva a modszer eredményeként hat
csoportfaktor kiiloniilt el. (17. melléklet) A faktorokba tartozé itemek
szamat, a faktorok nevét és hogy a kérdOiv informdaciotartalmanak hany
széazalékat testesiti meg a 7. tablazat tartalmazza.
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FAKTORCSOPORTOK
7. tablazat

Faktor név kérdések Magyardzout
variancia %-ban
1{Kockazati 11, 14, 15, 18, 28, 30, 31, 32, 33 19.346
2/ Kapcsolati 6,7,8,9,10, 11 9515
3|/ Mindségbiztositds bevezetése |1 a, b, c,2a, b, c,d 8.075
4] Informéacio 12,13,17 a,b, 19 6.580
5{Kotddés 22,25a,b, 26 6.310
6/Bevonas 20, 21 4.219

Forras: Sajit vizsgalatom alapjan

A kimutatott Osszefliggések alapjan, a kitoltetés tapasztalatait
beépitve az 0j kérdbivet készitettem az itemek szdmdanak fent bemutatott
faktorok szerinti csokkentésével. (18. melléklet) Az igy kialakitott kérddiv
attekinthetobb, egyszertibben kitdlthetd. Haszndlata két 1€pcsoben lehet a
leghatékonyabb. Els6 1épésben a 3. faktorcsoportba tartozé itemek nélkiil
kitoltetve képet ad a szervezet pillanatnyi helyzetérdl, feltirva a
problémateriileteket segitve a bevezetésre valo6 felkésziilést.

A MIR bevezetése utdn mar a 3. faktor kérdéseivel megismételt
vizsgalat a véltozasok jellegét mutathatja, hogy a hatdsok a tervezett
irdnyba haladnak-e.

A minOségbiztositis bevezetése nyoman kiilonb6z6 szempontok
szerint €rzékelt valtozasok a kérddiv tobbi itemével valo Osszefliggésének
feltardsara regresszid elemzést hajtottam végre, forward moddszert
alkalmazva. A fiiggd valtozot a kérddiv 1. és 2. kérdéseinek alkérdései
adtak, mig a fliggetlen véltozok a kérddiv tovabbi kérdései voltak. Az
eredményeknél csak azokat a fiiggetlen valtozdkat vesszem figyelembe,
amelyek szignifikdnsan jarultak hozza a fliggd valtozé variancigjanak
magyarizatdhoz.

A moddszer eredményeként kimutathato, hogy azok, akik ugy érzik,
hogy személyes helyzetilk a MIR bevezetésével kevéssé vdltozott, esetleg
rosszabbodott (1.a kérdés), nem érzékelnek emlitésre méltd valtozast a
vallalat egészére nézve, az emberek viselkedésében, €s nyitottabba
valasdban a MIR bevezetése hatdsara. Nem érzik, hogy kiilondsebben
hatdsuk lenne a folyamatokra javaslataikkal, nem ismerik, vagy csak
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kevéssé a munkakori lefrdsukat. Ugy vélik nem tdl j6 az informdcié és
tapasztalatcsere a szervezeti egységek kozott, kevés figyelmet kapnak
feletteseiktdl €s a mindségligyi szervezetek munkdja nem eléggé
0sszehangolt.

Azok értékei, akik ugy érzik, hogy a MIR pozitiv vdltozdst okozott a
vallalat Osszességére nézve (1.b kérdés) egyenesen aranyosak egyéni
helyzetiiknek, a munkahelyi 1égkornek, a munkavallalok-felettesek
viszonydnak, az egyenlOtlen munkaterhelések csokkenésének, a
munkavéllalok nagyobb teljesitményre vald torekvésének megitélésével.

Azok ért€ékei, akik szerint a MIR bevezetése az egyenldtlen
munkaterhelés megsziintetésében alig, vagy nem hozott javuldst (l.c
kérdés) egyenesen aranyosak

- az emberek kozti nyitottsdg valtozasanak,

- a MIR bevezetésének egész véllalatra, és

- az emberek kozti viselkedésre gyakorolt hatdsanak,

- amegbecsiilés és a munkamindség Osszekapcsoltsaganak,

- amin0ségi eldirdsok altala valo teljesithetoségének,

- arendelkezésére all6 munkaeszk6zok megfeleldségének,

- a  munkafolyamatokra tett javaslataik eredményességének
megitélésével.

Ugyanakkor  forditottan  ardnyos  életkorukkal,  beosztott
munkakoriikkel, feletteseinek bizalomteljes egyiittmiitkodés kialakitasara
valé torekvésének megit€lésével, a mindségben érintett szervezeti
egységek Osszehangoltsiganak megitélésével és a dontésekbol valo
kirekesztettség lehetdségével.

Azok megitélése szerint, akik ugy vélekednek, hogy az emberek kozti
viselkedés alig vdltozott (2.a kérdés) a MIR bevezetése kovetkeztében nem
valtozott meg jelentOsen se az emberek nyitottsdga, se a kozosségtudat, se
az egyenldtlen munkamegterhelés. Részben, vagy csak alig elégedettek a
munkavéllalok €s felettesek kozti kapcsolattal.

Akik szerint az emberek nyitottsdga a problémak megbeszélésében
kevéssé javult, ha egydltaldn vdltozott (2.b kérdés) a MIR bevezetésével
kevéssé valtozott az egyéni helyzetiik, az emberek kozti viselkedés, a
kozosségtudat és a munkaterhek egyenldtlensége is. Csak részben
elégedettek a felettesek €s a munkavallalok kapcsolatokkal és a munkahelyi
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1égkorrel.

Azok szerint, akik ugy latjadk, hogy ndért a munkavallalok torekvése
(2.c kérdés) a magasabb teljesitményre, javult a kozosségtudat és a vallalat
egészének bels6 allapota is. Nem érzik magukat fokozott
teljesitményelvards nyomasa alatt és rendszerint lehetdségiik van oktatdson
valo6 részvételre, ha sziikségét érzik.

Azok szerint, akik ugy latjak, hogy a kozosségtudat alig javult (2.d
kérdés) a MIR bevezetésével, alig javult az emberek kozti viselkedés, a
nyitottsag és a torekvés a magasabb teljesitményre. Részben elégedettek a
munkahelyi 1égkorrel és az oktatdson vald részvétel lehetSségével. Ugy
érzik alig Osszehangolt a mindségiigyben érintett tevékenységet folytatd
egységek munkgjat és a vezetOk nem nagyon, vagy csak részben dllnak ki a
dolgozokért.

Kovetkez0 1épésben a cégekre lefolytatott varianciaanalizis alapjin a
szignifikans eltérést mutato itemek koziil azokat, amelyek a faktoranalizis
alapjan elkiiloniiltek és csoportba rendezddtek grafikusan is dbrdzoltam.
(17.,18., 19, 20., 21, 22. ébra)

2d Osszességében adddtak-e valtozasok a
minéségbiztositas bevezetésének kdvetkeztében,
vagy a bevezetés folyamata soran az alabbi
szempontok szerint? d) k6z6sségtudat

2¢c Osszességében adddtak-e valtozasok a aF
minéségbiztositas bevezetésének kdvetkeztében, OE
vagy a bevezetés folyamata soran az alabbi =D
szempontok szerint? c) térekvés a magasabb ac
teljesitményre
2a Osszességében adddtak-e valtozasok a mB
minéségbiztositas bevezetésének kdvetkeztében, oA
vagy a bevezetés folyamata soran az alabbi
szempontok szerint? emberek kozotti viselkedés
1b Osszességében hozott-e valtozasokat a
mindségbiztositasi rendszer bevezetése: b) a vallalat
Osszességeét tekintve?
1 T T T 1
1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

17. abra: MIR bevezetés hatasai szervezetenkénti bontasban
Forras: Sajét vizsgélat alapjan
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9 Felettese elegendd
érdeklédést mutat-e az On
tevékenysége irant?

8 Elégedett kdzvetlen
felettese vezetési
stilusaval?

7 A vezetok kiallnak
beosztottjaik mellett?

aF
OE
ED
aoc
EB
OA

6 Elégedett On a
munkavallalok és a
felettesek kdzotti
munkakapcsolattal?

18. abra: Felettesekkel kialakitott kapcsolat
Forras: Sajét vizsgélat alapjan

33 Lehetésége van megfelel6 oktatason vald
részvételre, ha erre van sziksége a munkajahoz?

32 A véllalat mindent megtesz a biztonsagos
munkavégzés érdekében?

30 Egyszerien teljesiti munkavégzése soran a
minéségbiztositasi kdvetelményeket?

28 Abban a helyzetben van, hogy minden Onnek atadott
munkat szakszerden oldjon meg?

18 Elegendé informécidt kap, ahhoz hogy teljesithesse
feladatait?

14 Ismert az On szdmara sajat munkéajanak szerepe,
fontossaga a teljes vallalati miikddésben.

11 Felettese vildgos megbizasokat ad és egyértelm(
célokat tiz ki?

aF
OE
ED
aoc
EB
OA

19. dbra: Kock4zati tényez0k megitélése
Forras: Sajét vizsgélat alapjan
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19 Ha van a munkakorében
el6lépési lehetbség,
elegendd tajékoztatast kap
errél?

17a Kielégité mértékben
megy végbe az informacio-
és tapasztalatcsere a)
munkakare terlletén?

@F
OE
13 Ismeri a vallalata hosszu mD
tava céljait? oc
EB
OA
12 Kap az egész vallalatot
érint6 kérdésekrdl
informaciét hivatalos
forrasbol?
1 T 1
1 2 4
20. abra: Informacios értékek
Forras: Sajét vizsgélat alapjan
26 A vallalatnal most jobb
dolgozni, mint egy évvel
ezelétt volt?
mF
25b Bégedett a munkahelyi
s . o OE
légkorrel a vallalat egészén
beliil? mD
OocC
mB
25a Hégedett a munkahelyi OA
légkorrel a munkakdrének
teruletén belll?
22 Munkateljesitmény ét
elismerés kdveti?
1 T T 1
1 2 3 5

21. dbra: Kotodés értékek
Forrés: Sajat vizsgalat alapjan

68




Az adatok feldolgozdsa utdn interji €s dokumentum elemzés
modszerek alkalmazédsaval torekedtem a problémateriiletek mélyebb
feltardsara. Hogyan lehetséges adottsag tényez0 esetén eltérd megitélés a
1étez€sérol? Miért parosul magas szervezeti adottsag ért€k negativ
mindségbiztositdsi hatds megitéléssel? Alacsony adottsdgi érték magas
kockazati ért€kkel? (Minél magasabb az ért€k annal pozitivabb a
megitélése az adott tényezonek.)

Vizsgaltam a humdnkontrolling, az emberier6forrds-szdmvitel
alkalmazisat (egyik vallalatra sem jellemzd), €és az elektronikus
emberieroforrds-menedzsment megjelenését (csak személyligyi szoftverek
talalhatok, ebbdl komplex rendszer csak a véllalatok husz szdzalékanal).
Tanulminyoztam a kommunikdciét (a formalis vezetoi értekezleteken kiviil
folytatnak-e egyeztetést a szakteriilet vezetdi, volt-e eldre tervezve vezetoi
értekezleten az emberierdforras-tervezés, milyen modon értesitették a
munkavallalokat a valtozasokrodl stb.).

Vilaszokat kerestem azokra a kérdésekre, hogy intézményesiilt-e a
konfliktuskezelés, vizsgdljak illetve alakitjak-e tervszeriien a kultirat?

Milyen szempontok szerint alakitjak az 0sztonzési rendszert?

A vaéllalat megitélésében €s a magasabb teljesitményre torekvésben
legerdsebb villalatra (C), pozitiv vezetés megitélés, magas kockdzati érték
de alacsony kommunikéci6 jellemz0, kivéve a munkakorre vonatkozodan.
Ennél a véllalatndl a legmagasabb a mindsémenedzsment és az
emberieroforras-menedzsment kapcsolodasi ért€ke. Itt kimutathatd volt a
bevezetés tervszeril elokészitése €s a vezetés felkészitése a véltozasra.

A szervezeti adottsdgokban legerdsebb véllalatnal (F) mondhatdk a
legalacsonyabbnak a MIR hatasai. Az interjuk sordn egyértelmiivé valt,
hogy a MIR-t csupan technikai problémaként kezelt€k, utdlagosan
probaltdk az emberier6forrasokra gyakorolt hatast befolyasolni.

Az (A) vdéllalatban egyértelmiivé véilt az emberek felé fordulas
szerepe. A szervezet jelentds valtozdson ment Kkeresztiil, amibe
folyamatosan bevontik a munkavallalokat. Kiilon vezetdi megbeszélések
folytak a tajékoztatasrol, a kockazati tényezokrol.
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A kérddivek adatai, a dokumentumelemzés, ¢€s az interjuk
eredményeinek szintetizdldsdval elmondhatom, hogy az 1. szamu
hipotézisem igazoltnak tekinthetd (I. A mindségiigyi rendszer bevezetése
valtozdsokat eredményez az emberier6forrdsok, mint kdzdsség mindségi
jellemzo6iben, 1 mint4s t-proba).

Mindebben fontos szerepet jatszanak olyan jellemzOk, mint a
vezetéssel, a 1égkorrel vald elégedettség, a donté€sekbe valé bevondas. (1.
hipotézis) €s a mindezeket meghatirozé szervezeti folyamatok, mint a
kommunikacid, a valtozasok kezelése, a konfliktuskezelés és a
munkavallal6-orient4cio6 (2. hipotézis, regresszio analizis, interjuk).

A szervezeti vizsgalatndl tapasztalt problémdk, a mindségirdnyitasi
rendszer technoldgiai és moddszertani irdnyultsiga, az emberek
tdjékozatlansaga, az ennek kovetkeztében kialakulé ambivalens hozz4allas
a MIR-hez jelent6s kérdést vet fel; Mit kell tennie a két leginkdbb érintett
szervezeti egységnek mindezek megel0zésére, a hat€ékonysig fokozasara?

A mindségiigyi szervezeti egységnek mindségmenedzsment szinten
kell miikodnie. Torekednie kell a teljeskorliségre mind szervezeti, mind
részvételi szinten. Erdsitenie-kell az emberier6forras-menedzsmenttel valo
egyiittmikodését.

A megoldaskeresésben a legjelentOsebbnek az emberierdforras-
menedzsment szerepét liatom. Elméleti és gyakorlati kutatdsom
eredményeinek szintetizdldsaként a mindség ¢és humanorientaltsag
tudatosabb €s relevinsabb megjelenitését tartom sziikségesnek a stratégiai
emberiero6forrds-menedzsment feladatrendszerében. Ez jelenti a minoség
jelentosebbé vdldsdat a hagyomdnyos funkciokban, és a humdnorientdcio
hangstilyosabbd vdldsdt uj funkciok megjelenésével.

Ennek  megvaldsitdsira  dolgoztam ki a  mindségorientalt
emberieroforrds-menedzsment modellt, amely rendszerszemléletben
foglalja magidba mindazon funkcidkat, feladatokat, szerepeket amelyek
nézetem szerint az emberieroforras szakemberekhez kotodnek, €s az ezeket
segitd folyamatokat, médszereket.
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6.2 Minésegorientalt emberieré6forras-menedzsment

,, Toliink fiigg, hogy megtanuljuk-e az uj jdatszmdt, az uj szabdlyokat,
vagy a régi modon csindljuk tovdbb, és a legjobb jdtékosokkd vdlunk
egy olyan jdatszmdban, melyet tobbé mdr nem jdtszanak.”

(Larry Wilson)

A XX. szdzad végén megfogalmazddott, hogy a hangsuly a jovOben
az emberier0forras-menedzsment mikodésében nem a tevékenységek és
funkcidk kivitelezésén, hanem az iizleti partnerek dltal kezdeményezett
feladatok valdés tdmogatdsan, a célokhoz valé minél sikeresebb
hozzajaruldson lesz (ULRICH, 1998). A szervezeti kivalosag elérésének
el0segitéséhez az emberier6forrds-menedzsmentnek partnerré €s szakértové
kell vélnia, kozvetiteni kell a munkavallalok problémait, segiteni az
elkotelezettség és eredményesség novelését €s a folyamatos atalakulds
tigynokeként a véllalati kultdra és a folyamatok egyiittes alakitasival
novelnie kell a szervezet rugalmassigat, a valtozdsokra vald reagalds
képességét (ULRICH, 1999). Mindezek a valtozdsok jelentds hatast
gyakoroltak az emberieréforrds-menedzsmenttel szemben tdmasztott
elvardsokra €és ezzel egyidejiileg egyre inkdabb stratégiai és integrativ
funkcidt kapott (BOURNOIS — POUSSILLON, 1996). TUTTLE (1991) szerint
ahhoz, hogy egy szervezet versenyelOnyhdz jusson a teljeskort
mindségirdnyitison  keresztiil,  alapvetden az  emberier6forris-
menedzsmentet kell Gjra tdjolni ugy, hogy tdmogassa a totdlis mindség
revoluciot. Ehhez az irdnyzathoz kapcsolddva alakitottam ki a
kovetkezOkben bemutatdsra keriilo feladatrendszert.

A mindségi szemlélet egész véllalatot dtfogo kiterjesztésére, a human
érték elfogadtatisara alkalmas - nézOpontom szerint - az emberieréforras-
menedzsment (EEM) evolucidjanak kovetkezd fazisa a mindségorientdlt
emberieroforrds-menedzsment (MEEM). (22. dbra)

A MEEM tobbletet jelent a szervezet, mint rendszer szamara. Azon
az elven alapul, hogy a mindséget emberek hozzdk 1étre. Fokuszaban az
emberek egylittesének mindsége all, targya az emberi egyiittesek, a
szocialis rendszerek, az egylittes munka tudatossaganak fejlesztése.
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Megvialas

i Eletpalya,
Szocialis tkal’rier-

22. dbra: Mindségorientalt emberieréforrds-menedzsment modell
Forras: Sajit modell

Tevékenységei nem a vdllalaton beliilli egyes helyzeteket, vagy
megjelenési formdkat célozzak, hanem az alapvetd inditékokat, a
teljesitOképességet és feltételeket, valamint a csoporttudat fejlesztését
szolgalja a vallalaton beliil.

Mitd]l mindségorientalt emberier6forrds-menedzsment?
e Az EEM értékteremtd szerepe hangsulyossag valik.
e Atfogé (ember-folyamat-érték) mindség szemlélet megvaldsitéja.
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o A siker mércéje: a humdn érték internalizdléddsa a mindségi
folyamatba és a mindség integraloddsa az emberier6forras
folyamatokba.

e A szervezeti folyamatokban jellemzd a kozosségi tudat, az alapvetod
kérdésekben 1étrejott egyetértés.

Ennek feltétele a meggydzddéses részvétel a dontésekben. Megvaldsul
a belatds, az én egyiittessége (=szinergia). Mindenki szamara egyértelmii a
vallalat célja, sajit munkdjdnak, s annak a kozOsségnek az értelme,
melyben dolgozik, valamint a véllalat jovOképe.
Ennek megvaldsitasidhoz sziikséges az emberierOforras-gazdalkodas
altalam javasolt humanérték-mindség szempontd feladatstruktirdjanak
kialakitasa, amelyet a 8. tablazat 6sszegez.
Alapnak tekintem a (S)EEM megkozelitést és a mds szerzOk altal ezzel
kapcsolatban megfogalmazott feladatokat™ csak a feladatstruktiraban
elfoglalt helyiik €s a min0ség szempontjabol érintem.

* A fogalmi meghatdrozasok a 2. szamud mellékletben taldlhatok.

73



L9

Az emberieroforras-menedzsment feladatrendszere a MEEM modellben

8. tablazat

FUNKCIO | FELADATKOR FELADAT SEGITO PILLEREK
Emberieréforras stratégia |
Munkaerdé-ellatas Munkaerdigény elGrejelzése, tervezés
— — =~ Kommunikacio
Munkaerd biztositasa Toborzas
Kivalasztas
Bevezetés

Bels6 dramoltatas

Munkaerdtél valé megvalds

Elbocsatas

Nyugdijazas

Létszamleépités

Munkakor kialakitas

Tervezés

Elemzés

Human Informatika

Ertékelés

Munkaeré fejlesztés-fenntartas

Betanitas

Képzés

Tovabbképzés

Tudasmenedzsment

Javadalmazas-menedzsment

Eletpalya, karriertervezés

Human Kkontrolling

Teljesitményértékelés

Motivalas

Munkakor gazdagitas

Katalizacio

Konfliktusok kezelése

Valtozasok kezelése

Kulturaalakitas

Ergonémia

Munkaiigyi kapcsolatok

Inkubator

Munkahelyi kézérzet

Egészségmeglrzés

Munkavédelem

Szocialis ellatas

Emberieréforras-szamvitel

Forras: Sajat rendszerezés alapjan



6.2.1 Emberieréforras-stratégia és humanpolitika

Az emberieréforrids-menedzsment funkciondlis tevékenységei a
menedzsment humdn stratégidjat, humdan politikdjat tiikkrozik. Osszefiiggd
rendszert alkotnak, hiszen ugyanazon erdforras kezelésének kiilonbozd
feladataival foglalkoznak. A tipikus tevékenységek egy része kozvetleniil,
mas része kozvetve szolgédlja a munkakorok és a munkavallalok kozotti
O0sszhang megteremtését.

Az emberierdforras-stratégia feladata a szervezeti stratégidnak valo
megfelelés. NézOpontunkbdl fontos a humadnstratégidban megjelend
mindségfejlesztésre vonatkoz6 jovokép, az ért€k-mindség leképezddése a
humadnpolitikdra, a funkci6k megvaldsitisara, a véllalati stratégia
végrehajtasahoz sziikséges képességek megszerzésének elOsegitésére. Az
emberierdforras-stratégia magatartds formalé eszkozeit €s azok hatdsait
mutatja a 23. dbra a mindségbiztositas szempontjat kiemelve.

e " ™
Felvétel,
kivalasztas
|\ J
( . Ve ‘
Fejlesztés,
életpalya

\ J A mingség
biztositasa

e ~

Képzés
\. J
Magatartas
( ’ ’ j
Iranyitas,
vezetés

\ J . ’ e
Motivacio

e ™\

Munka-szervezet
\. V,
e =
Bérezés
. J

23. abra: A személyzeti stratégia magatartast befolydasolo eszkozei
Forras: Eckardstein, D. (1997): Zur Modernisierung betrieblicher Entlohnungssysteme in
industriellen Unternehmen, Manz, Wien, p. 18.
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A személyzeti politika eredményességét akadalyozhatja a felsd
vezetés tdmogatisdnak hidnya, az eltéré érdekek melletti személyzeti
politika, a komplex Osszefiiggés az eredményesség és raforditis kozott, és a
,megszokaseffektus” (ZULCH-KRUGER, 2003).

A MEEM stratégidjdban €s humanpolitikijaban markéans jovOkép
rajzolodik ki. Mind a stratégidban, mind a cselekvési programokban
szerepet kap a mindség; a termék, a szolgdltatas, az emberierdforris €s az
elvards megfogalmazis szintjén egyarant. Fontos cél a munkavallal6i
lojalitas elérése.

6.2.2 Munkaero-ellatas

A munkaerd-ellatas elsodleges feladata a szervezet munkaero-
igényének elOrejelzése, tervezése, majd sziikség esetén a megfeleld
létszdmu €s mindségli munkavallalé biztositdsa (toborzds, kivalasztas,
bevezetés, bels0 aramoltatas), illetve a munkavallal6tol valé megvalas.
(nyugdijazis, illetve elbocsatas, 1étszamleépités). Ez utdbbi alapvetden két
modon lehetséges; természetes fogyas (példaul a nyugdijba vonulés, a
munkavallaléi  Onkéntes kilépés) és létszamleépités (elbocsatas,
1étszamleépités, Onkéntes tdvozast 6sztonzd programok) utjan mehet végbe.
Ide kapcsolodo fogalmak az outplacement és az outsourcing.

A mindségi szemlélet megjelenése valtozdsokat generdlhat a
munkakort betoltd személyek elvart képességeivel szemben. A
munkavallaloval kapcsolatban a megfeleld0 mindsé€g elvards két szinten
kollektiven, az egész vdllalatot érintden és az egyes munkavéllalok szintjén
jelentkezhet. Egyéni szinten ilyen uj elvards lehet a koordinicids, az
egylittmiikodési, a tanuldsi €s a valtozasra valo készség, az innovacids
hajlam, és a tobb rendszerben val6 parhuzamos dolgozis képessége.
(SIEGEL, 1996)

A kivalasztisi folyamat ugy 1is felfoghat6, mint megfeleloség-
Osszevetés a munkakor és a vallalat elvardsai, valamint a jelentkezd
képességei, készségei kozott, ezért elOkészitése soran biztositani kell, hogy
a minOségiigy igényelte képességek, készségek beépiiljenek az
elvardsokba. A munkavallalok kivélasztasi folyamata sordn a jelentkezd
elott realis képet kell rajzolni a szervezetrOl €s a betoltésre tervezett
munkakorrol. Figyelmet kell forditani a kivalasztas, mint feladat minOségi
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paramétereire is: gyorsasag, pontossag, pénziigyi €sszerliség (nem mindig
az a jobb, ami kevesebbe keriil), szubjektiv elégedettség (emberi tényezok
szerepe: udvariassag, tisztelet, pozitiv hozzallas), idobeliség, informacid
€s transzparencia (4tlathatosag).

Beszélniink kell a belsé dramoltatas jelenségérol is. A szervezetben
kialakitott teamek,” projektek valtozhatnak és bizonyos szakemberekre hol
ebben, hol abban a feladatban van sziikség.

Az 1) munkavallal6 bevezetése tervezett, a személyiigyi osztaly altal
irdnyitott folyamat, mely a beilleszkedést, szocializdciot hivatott
el0segiteni. A bevezet€és sordn érvényesiilnie kell a belsd vevd
szemléletnek. Tamogatni kell az 1) munkavéllalot, segiteni az
elkotelezodés, azonosulds, integralodds elérését. Fontos kivalasztis
mindségi mutatd a bevalas €s a fluktuacio figyelése.

6.2.3 Munkakorok kialakitasa

A szervezeti stratégia megvaldsitdsahoz sziikséges munkafolyamatok
munkafeladatokra bontdsa utin a feladatokat munkakorokhoz rendeljiik
hozza. A munkakorok kialakitdsdhoz tartozik a munkakortervezés, -
elemzés, -értékelés. Fontos kiemelni e folyamatok eredményeibdl
kialakithat6 munkakori specifikaciot.

A folyamatok 4ttekintése, a mindségi munkavégzéshez sziikséges
felhatalmazas szemléletének megjelenése munkakorok
atstrukturalodasahoz vezethet. A mindséggel kapcsolatos kornyezetben
kiilonleges jelent0ssége van a szervezeti filozofidnak ¢és az
alkalmazottaktol elvart kovetelményeknek, mert ezeknél érvényesiil a
szervezetnek €s a vezetésnek a mindséggel kapcsolatos elkotelezettsége, a
mindségi kultira. A munkakorok kialakitisdnak feladatait és ezek minOségi
dimenzidit foglalja 6ssze a 9. tiblazat.

¥ A villalatok szdméra a csoportok fontos elénydket biztosithatnak. A csoport segiti az egyént a szervezeti
kultira elsajatitasaban, a szervezeti célok elfogaddsdban. Azonban a csoportnak negativ hatdsai is lehetnek az
egyénre, ha a csoportmunkit a szervezet nem Osztonzi és nem kiséri figyelemmel a benniik zajld
folyamatokat. (SMITH —-MACKIE, 2001)
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A munkakor-kialakitas feladatai és minOségiigyi aspektusai
9. tablazat

EEG FUNKCIO MINOSEGUGYI SZEMPONTOK
Munkakor Tervezés Rendszerek és alrendszerek megértése.
kialakitas A rendszer kialakitdsi- fenntartdsi igényeinek beépitése.
Terhelések csokkentése
Elemzés Jelentéség — feleldsség — eredmények ismerete
Visszacsatolds.

Sokszintliség — teljesség — fontossdg
Szerepleirds az elérendd végeredmény megfogalmazasaval a
munkakori leirds helyett.

Ertékelés A TQM megkovetelte egyiittmiikodés, csoportmunka,
empowerment feltételeinek figyelem-bevétele.

Onellendrzés

Kompetencidk

Flexibilitds

El6vigyazatossag =

Koriiltekintés =

Attekint6, elemzéképesség =

Precizitds «

Forras: Sajat 6sszedllitas alapjan

6.2.4 Az emberieréforras fejlesztése

Az emberierdforrds fejlesztése magéba foglalja az alkalmazottak képzését,
tovabbképzését, €s készségeinek, képességeinek fejlesztését is. (10.
tablazat)

A mindségi szemléletmdd kialakitasdhoz, a médszerek megismeréséhez,
elsajatitasdhoz  sziikséges megfelelo oktatdsi formdk tervezése,
lebonyolitasa.

Elsddleges fontossdgu a képzési célok — a résztvevoktol elvart

viselkedés és hozzaallas, a kozvetitendo tartalom, a képzés utdni munka-
magatartds valtozds, a szervezeti folyamatok valtozédsa a képzés hatdsara,
kozvetitendo szervezeti értékek — meghatarozasa.
Legujabban mar azzal szamol az emberieréforrds-menedzsment, hogy a
foglalkoztatottak aktiv életszakaszuk sordn tobb szakmdban, tobb
szakteriileten kivanjak kifejteni legjobb képességeiket: éppen ezzel
novelhetik kreativitasukat. Ezért a ,,tobbszakmas képzés és tovabbképzés”
lett az emberier6forrds menedzselés Uj célkitlizése - s ennek megvaldsulasa
altalaban a véllalat rugalmassagat is noveli. (HOVANYI, 1995)

" Min&séget befolydsolé képességek (KALAPACS, 2000)
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A teambe szervezodés specidlis képességek kifejlesztését koveteli
meg a team-tagoktol. Ilyen a beilleszked€s, a rangrodl, statuszrél lemondas,
ondll6 véleményalkotds és annak képviselete, a masok véleményének
elfogaddsa, amennyiben azok tényekkel aldtamasztottak és a team
eredményekkel val6 azonosulds. (WERNER, 1996)

Az emberierOforras-fejlesztés feladatai és minOségiigyi aspektusai
10. tdblazat

EEG FUNKCIO MINOSEGUGYI SZEMPONTOK
Munkaeré fejlesztés Betanitds A mindség hangsilya
Képzés Gyakorlati jelleg, Tréningek™
Tovabbképzés Vezetbfejlesztés

,life long learning”: Folyamatos fejlddés az egyéni és
szervezeti érdekek egyesitésével

A vezetdk képessé tétele a kivalasztdsra

Tudasmenedzselés A valtozasok iranti igény felkeltése
Hozzaadott érték

Bels6 konzulencia

TET.T

Forras: Sajat 6sszedllitas alapjan

Az ebben a folyamatban ad segitséget az inplacement alkalmazédsa. Az
inplacement olyan folyamat, amely feltirja az alkalmazottak rejtett
készségeit, képességeit, érdekeit. Célja, hogy azt a munkakort taldljak meg
a vallalat szdmdara sziikséges munkavallalok  szdmdéra, ahol
leghatékonyabban tudjdk alkalmazni képességeiket a szervezet €letében.
Az inplacement mind a szervezet, mind a munkavéllalok szdmara segit
hatékonyan hozz4djarulni az alkalmazotti karriercélok és a vallalat céljainak
kritikus kiegyenlitésében.

6.2.5 Javadalmazas-menedzsment

A jobb mindség elérésének fontos eleme a megfelelden kialakitott
0sztonzési rendszer, amely akkor mutatja a legjobb eredményeket, ha
minden szinten az 6nellendrzést motivalja.

% A tréning tervezett, szisztematikus erSkifejtés a tudds, jartassag, és attitiid médositasdra, fejlesztésére
tapasztalatszerzés révén, annak érdekében, hogy hatékony teljesitményt érjenek el egy tevékenységben vagy
egy tevékenység sorozatban. (GARAVAN-COSTINE-HERATY, 1997)

' A szellemi vagyonértéke = Tudds x Erkolcs x Tehetség x Torekvés (SIPos, 2001)
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A javadalmazds-menedzsment olyan stratégidk €s irdnyelvek
létrehozédsaval €s megvalositasdval foglalkozik, melyek célja, hogy az
embereket a szervezet szamdara képviselt értékiik szerint méltanyosan,
igazsagosan és kovetkezetesen jutalmazza. Feloleli a javadalmazas
folyamatainak és gyakorlatdinak megtervezését, megvaldsitisat é&s
karbantartasat, melyek egyiittes célja a szervezet, a csapat és az egyén
teljesitményének novelése (ARMSTRONG-MURLIS, 2005).

Célja a szervezeti ¢értékeken ¢és célokon alapuld teljeskorii
javadalmazasi folyamat kialakitdsa, a létrehozott értékért adott jutalom,
hozzdjarulds a teljesitményorientdlt kultdra kialakuldsahoz, kedvezd
munkéltatéi kapcsolat és pszicholégiai szerz0dés kialakitdsa. Az iizleti
célokkal és munkavallaloi érdekekkel egyardnt 6sszehangolt javadalmazasi
gyakorlat folytatdsa, amely megfelel0 lizenetet kozvetit arr6l, mi a fontos
az elvart magatartas mintdk és az eredmények teriiletén.

A javadalmazas-menedzsment feladatai és minOségiigyi aspektusai

11. tablazat

EEG FELADAT

Javadalmazas- Osztonzés Széles kort elemek
menedzsment

Munkakor gazdagitds Természetes munkaegységek kialakitdsa
Ugyfélkapcsolatok megalapozasa
Visszajelzési lehetéségek megteremtése

Teljesitményértékelés Vezetés mindsége

Elkotelezettség

Teljesitmény- és magatartasértékelés
A mindség hangsiilyozasa

Eletpalya, A fiiggbleges karrier vizszintessé valik
karriertervezés

Forras: Sajit 0sszedllitas alapjan

A javadalmazds-menedzsment a teljes kori javadalmazas-
megkozelitést alkalmazza, mely szerint kiemelten fontos a javadalmazas
minden egyes szempontjdnak koherens egységként kezelése, és
Osszehangoldsa ~a  munkavallalok  motivacigjat, odaadasiat  és
elkotelezettségét célz6 egyéb emberierOforras kezdeményezésekkel.
Ertelmezni kell a mindséget a szervezeti és egyéni teljesitményben, és
ennek elismerése meg kell jelenjen az 0Osztonzési rendszerben. (11.
tablazat)
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A MEEM szempontjabol olyan bérformdk és bérezési eljardsok
alkalmazanddk, amelyek egy integrativ mindségmenedzsment elvérésait
innovativ munkastruktira keretében veszik szdmitasba.

6.2.6 Katalizacio

A humaéan szakemberek az emberieréforras katalizatorai, €éppen ezért
aktivan részt kell venniiik a vallalati kultira menedzselésében, €s az
alkalmassdg, a szakmai hozzdértés fejlesztésében (HATHCOCK, 1996).
Nézopontom szerint ez funkciondlisan kettévalik, a katalizacié funkci6 az
emberierdforrasokat érintd szervezeti folyamatok tudatos kezelése, a
hatdsok tervszerti optimalizdldsa a rendszerszemléletnek megfelelden. A
munkavéllalok képességeinek ndvelése a fejlesztd funkcio része.

A kataliz4cid, mint funkcié megjelenése jelzi, hogy a kornyezethez
val6 alkalmazkodas intézményesiilése fontossa valt. Az ehhez sziikséges
feladatok kozé sorolom a konfliktusok kezelését, a szervezeti kultura
alakitdsat, a valtozasok kezelését €s a munkaiigyi kapcsolatokat.

Konfliktuskezelés

Konfliktusnak nevezzilk az egyet nem értést, vagy valamilyen
fesziiltséget illetve barmely olyan nehézséget, amely két vagy tobb fél
kozott all fenn. A konfliktus észlelt jelenség, nincs konfliktus akkor, ha az
érdek-, vagy véleménykiilonbséget egyik fél sem észleli, vagy észleli
ugyan, de nem tekinti problematikusnak.** Vegyiik észre ugyanakkor, hogy
egy konfliktushelyzet kialakuldsahoz elegend0, ha csak ez egyik érintett fél
észleli és €li at a konfliktust.

A felek kozotti konfliktus egymas ellen irdnyul, ez az elem kiilonbozteti

meg a versenytOl. A versenyben az erdfeszitések a kivanatos cél eléréséhez
kapcsolddnak, s nem sziikségszerlien sértik masok érdekeit.
A szervezeten beliili, egységek kozotti konfliktusok alapja tobboldalu:
egyrészt motivalhatja a sziik0s er6forrasokért torténd versengés, masrészt
okozhatja a szervezeti kommunikicié gyengesége, a szerepek, a normak,
illetve a statuszok iitkozése (MASTENBROEK, 1991).

%2 Latens konfliktusrél beszéliink olyankor, ha fennall egy konfliktus lehetdsége, de egyik fél sem észleli, és 4t
nem élt konfliktusrél akkor, ha észlelik ugyan, de nem tulajdonitanak neki jelentdséget.
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Véleményem szerint a konfliktusok okai kozt szerepel a folyamatos
valtozdsok kovetkeztében bekovetkezd elvéards-valtozasoknak vald
megfelelés kényszere is.

Az igények és a ténylegesen elérhetd eredmények (az igények
kielégithetOsége) kozotti 4ltaldnos eltérés egyéni konfliktushoz vezet a
szervezeten beliill. Mivel az igények csak bizonyos késedelemmel
igazodnak az elért eredményekhez, ezért jelentds késedelem esetében
konfliktus keletkezik. Minél nagyobb az igényszintek és az elért
eredmények kozotti eltérés, anndl nagyobb a szervezeten beliili egyéni
konfliktusok valdszinlisége.

Kiilonbséget kell tenniink megoldds és kézbentartds, mint a
konfliktuskezelés kiilonb6zo céljai kozott. A megoldds megtalaldsa esetén
tobbé mar nem éllnak fenn az eredeti nézeteltérések, vagy ellenérzések,
illetve a kézbentartott konfliktus esetén annak negativ kovetkezményei
csokkenthetOk, bar tovdbbra is fenndllnak az egymassal szemben 4llo
preferencidk €és antagonizmusok.

Elmondhatjuk, hogy a szervezetben a konfliktusok soha nem
sziintethetOk meg teljesen, €s az erre valo torekvés se sziikséges, hiszen a
konfliktusoknak meg vannak a maguk eldnyei. Felszinre keriilnek azok a
szervezeti, emberi allapotok, amelyeket meghaladott az 1do, és ideje van az
Ujra rendezésiiknek, illetve az egymadssal szemben all6 nézetek és érdekek, igy
lehetéség van a kezelésiikre, rombolé hatdsuk megeldzésére, vagy
csokkentésére. A mérsékelt interperszondlis konfliktus konstruktiv
kovetkezményeket eredményezhet. Novelheti a tarsadalmi rendszer altal
megkovetelt feladatok elvégzéséhez rendelkezésre 4ll6 motivaciot és
energiat, az egyének €s a rendszer ujitasi készségét, mégpedig a
szempontok rendkiviili sokoldalisdga és a sziikségesség fokozott érzete
kovetkeztében. Mindenki jobban megértheti sajat helyzetét, mert a
konfliktus arra kényszeriti, hogy nézeteit megfogalmazza és eldhozakodjon
minden, azt aldtdmaszt6 érvvel. Ezzel egyidejlileg a résztvevOkben
nagyobb mértékben tudatosulhat sajit identitisuk €s az interperszonalis
konfliktus eszkoze lehet a résztvevOk sajat, belsd konfliktuskezelésének
(WALTON, 1984).

Hatranyuk, hogy bizonyos mért€kli veszteségekkel jarnak mind
anyagi, mind emberi vonatkozdsban, tovibba sérelmet szenvedhet a
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kozérdek €s az egyéni érdek is. Meghatarozott idore bizonytalanna teheti a
munkafolyamatot, akdr nagyobb kockézatot is eldidézve. A konfliktusok
tudatos kezelése potlolagos anyagi, érzelmi és munkabefektetéssel jarhat.

A konfliktusok megitélésénél figyelembe kell venni a konfliktus
mértéke és a teljesitmény kozotti Osszefiiggéseket is, melyet a 24. dbra
szemléltet. Lathatd, hogy mind a tdl magas, mind a til alacsony konfliktus
szint csokkenti az optimdlis teljesitményt.

Magas ; .
| 1
| I
I |
> I Optimalis konfliktus- I
-g I szint I
\‘-7'1 | |
= 1 I
= 1 I
1 I
I |
I I

i I . - -
Alacsony teljesitmény | | Alacsony teljesitmény
Alacsony a kihivasok hianyaban | @ kdosz kévetkeztében
Alacsony Magas

Konfliktusszint

24. abra: A konfliktus erdssége és a szervezeti teljesitmény Osszefiiggése
Forras: Northcraft, G: B. — Neale, M.A.: Organizational Behavior. A Management
Challenge, The Dryden Press, Chicago, IL. 1990. p. 224.

A mindségorientdlt emberieroforras-menedzsment feladata az
elonyok  kihaszndldsdban és a  hatranyok lehetOség  szerinti
kikiiszobolésében valo részvétel, a folyamatos monitorozas, a konfliktus
forrasok felismerése, a krizishelyzetek megakadalyozdsa, a valtozdsok
elokészitése. Mindehhez a legfontosabb a konfliktusokkal kapcsolatos
felkésziiltség; a szakmai tudds €s olyan modszerek ismerete és
alkalmazdsa, mint a mentoring, a coaching €s a mediicio.

Kultiuraalakitds

A vaéllalati kultira fogalmilag nem mdas, mint az alkalmazottak —
vallalatukkal kapcsolatos — véleményének, szokdsainak, értékitéleteinek,
magatartdsdnak, gondolkodasi és cselekvési modjainak Osszessége
(BUCHOWICZ, 1990). Mindezek nem Ondalloan 1€teznek. Egyarant hat rajuk a
gazdasigi és kozvetlen vallalati kornyezet, a bels6 munkakultira, a
munkavallalokkal kapcsolatos attitidok €s nem utols6 sorban a
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megvalosulé emberieréforras-menedzsment gyakorlat. (AYCAN et al., 2000;
19. szamu melléklet)

A szervezeti kultira jellemzOinek egyik rendszerezést mutatja a 25.
abra.

Magas

Egyetértés mértéke

Alacsony

Gyenge

Pszichologiai intenzitas

Eros

Keskeny ) Széles
Atfogosag

25. abra: A kultira haromdimenziés modellje
Forrds: Neal M. Ashkanasy-Celeste P.M. Wilderom-Mark F. Peterson: Handbook of
Organizational Culture & Climate, 2000

Az dtfogosdg azon hiteknek €s viselkedéseknek a skdldjat mutatja meg,
amit az adott kultira megkisérel meghatarozni és kontrolldlni. Ez a skdla
nagyon széles lehet. A kultira meghatdrozza, hogy mit gondoljunk, mit,
mikor, hogyan tegyiink, hogyan 01t6zkddjiink, hogyan kozelitsiink meg
bizonyos kérdéseket, mi a helyes, mi a helytelen, mik a biintetések és a
jutalmak e szabalyok betartdsa illetve megtagaddsa esetén.

A hitek és a viselkedés befolyasoldsara iranyuld kisérletek eltérnek a
pszichologiai intenzitdsukat tekintve. A szervezetek megkisérelhetnek
befolyast gyakorolni arra, hogy az emberek mit tegyenek, és hogyan
gondolkodjanak; azaz kialakitani egy pozitiv gondolkodast a szervezetrodl
¢s arr6l, hogy milyen moédon kezeljék a vésarléikat, kollégaikat és
fonokeiket. Ha sikeriil ilyesfajta pozitiv gondolkodast kialakitani az

altalaban a kivant pozitiv viselkedést is maga utdn vonja. (MEYER-ALLEN,
1991)
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A vertikalis dimenzi6 neve az egyetértés mértéke, ami az egyes kulturak
erdsségét jelzi. Az, hogy az erds szervezeti kultdra feltétleniil hatékony
szervezetet is jelent-e, mar a menedzsment nagy kérdése. (MARTIN, 1995)

Elméletem szempontjabol figyelembe kell venni DENISON (1996)
kapcsolat keresé€sérol az iizleti teljesitmény alapvetd meghatarozé faktorai
€s a szervezeti kultura kozott. NézOpontja szerint a feltevések €s hiedelmek
nem maradnak elbujtatva, hanem manifesztalédnak a tobbiek felé mutatott
viselkedésben, mely megfigyelhetd, mérhetd és egyben szdmszerlsithetd
1s. (Ennek a nézetnek egy masik dimenzidjat mutatja a humén stratégia
befolydsoldsat szemléltetd dbra.) Amig igaz az, hogy a hiedelmek vezetik a
viselkedést, addig igaz az is, hogy a viselkedés okozza az eredményeket. A
modell megkisérli kozvetleniil kimutatni a kapcsolatot a kultura és a
teljesitmény kozott (26. dbra). DENISON elmélete alapjan FISHER—ALFORD
(2000) szerint magasabb ROI’® befektetés-megtériilési mutatét képes az a
cég produkalni, melynek c:irkumplexének34 cikkelyei jobban fel vannak

toltve.
Nyereség | Forgalom Piaci Innovécié | Szolgéltatds | Munkavéllal6i
es/ ROAY | nov. feladds | részesedés és termékek | elégedettség
novekedés mindség

tdmogatja

Kiildetés

Bevonddas

Alkalmazkod6

-képesség

Allandésag

26. abra: Kapcsolat a kultira dimenzidi és a teljesitmény-indikatorok kozott.
Forras: Fisher —Alford (2000)

A MEEM feladata a fentiek figyelembe vételével egy szolgaltatas
orientalt mindségkultiira kialakitisa. A minOségkultira olyan kornyezet,
amely tiszteli az ember 1€tezéséhez €s elOrehaladdsahoz sziikséges munkat
¢és erdfeszitéseket, €s alapelve elsdre mindent j61 megcsinélni. A termelés

3 Return of Investment

A modellt egy grafikai dbra (az un. ,Circumplex™) segitségével abrazoljak, melyben négy nagyobb
teriiletet az allandésdgra valdé hajlamossagot, a kiildetést, a bevonddast és az adaptacios képességet hatdroz
meg a két dimenzid (stabilitds — rugalmassdg, valamint a kiils§ és belsé orientdcid) kozott. A cikkelyek
feltoltottsége mutatja meg, mely teriileten vannak hidnyossigok a szervezetben.

¥ ROA=Return on Assests — “vagyonérték megtériilés”
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legfontosabb részének tartja a vevot (belsot-kiilsot egyarant); €s hisz abban,
hogy a csoportmunka és a munkdval val6 megelégedettség 1ényeges a
sikerhez, s mindenkinek fontos a hozzijarulasa. A vezet0ség tdmogatdsa a
részvételben jelentkezik, ugyanakkor minden alkalmazottat is fel kell kérni
a részvételre. (COLLINS 2001) Itt kell ismét emlitést tenni a vezetési
minOségrol, mely meghatarozza, hogy egy vallalat olyan mértékben
valtozik-e, amely a vevonek és a piacnak megfeleld teljesitményekhez
sziikséges. A szolgéltatds orientdlt kultdra feltétele a szervezet €s tagjai
kozotti jo kapcsolat, a szolgaltatas orientalt vezetési stilus kifejlesztése a
vezetdk korében, a munkatidrsak felhatalmazéasa, képessé tétele, hogy
megérthessék €s elfogadjak a szervezet kiildetését, stratégidjat és céljait, és
szolgaltatas-k6zponti kommunikécios készségiik fejlesztése. Mindehhez
sziikséges a tanuldsi kultura kialakitdsa, amely segiti a tanul6 szervezetté
valast.

Munkaiigyi kapcsolatok

A munkaiigyi kapcsolatok alatt a munkavéllalok és a munkéltatok,
illetve érdekképviseleti szervezeteik, intézményes, jogilag szabdlyozott
kapcsolatainak rendszerét értjiik, amelyek alapvetden a szereplok kozotti
egyiittmikodés  fenntartidsdra, a  konfliktusok lehetdség  szerinti
megeldzésére, és a mar 1€trejott konfliktusok megoldédsara iranyulnak. A
munkaiigyi kapcsolatok szerves részét képezik a munkavallalok és
munkéltatok érdekképviseleti szervezeteinek miikodését meghatdrozo
torvények, szabalyok és megallapodasok, amelyek behataroljadk és
befolyasoljak az érintett szereplOk mozgasterét €s magatartasat.

Teriiletei a kollektiv targyaldsok, a participacid, €s a szervezeten
beliili kommunik4cié. Intézményei a szakszervezetek €s az lizemi tandcs. A
kollektiv targyalds a piacgazdasagokban kialakult megallapodasos
bérpolitika fontos int€ézménye. A participacié a munkavallalok 6sszességét
megilletd részvételi jog. A szervezeten beliilli kommunikécio teljes
mértékben dthatja az egész szervezet mikodését, benne a kollektiv
targyalasok és a participacio rendszerét. A szakszervezetek onkéntesen és
hosszu tavra létesitett munkavéllal6i érdekszovetségek, amelyet tagjaik az
egyesiilési szabadsag alapjan, sajit gazdasagi és szocidlis helyzetiik, illetve
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munkafeltételeik megdvasa €s javitdsa céljabol hoztak létre. (TOTHNE,
2000)

A munkavdllalok részvétele a minOségiigyi tevékenységekben felveti
a szakszervezet hozzaallisdnak kérdését a mindségi kezdeményezések
terén. A min0ségbiztositasi torekvések alapjdban véve elfogadottak a
szakszervezetek r1é€sz€r0l, mivel javithatnak a munkdval kapcsolatos
elégedettségen, lehetové teszik a munkavallalok nagyobb ellendrzési terét
munkdjuk felett, és egylittmiikodod kapcsolatot hoznak 1étre a menedzsment
és a munkavallalok kozott. (HILL, 1991; GILL, 1993; 1PM, 1993). De a
kutatasi eredmények azt mutatjdk, hogy a szakszervezetek altaldban
nincsenek kozvetleniil bevonva a mindségbiztositds vagy a min0ségi
kezdeményezés tervezési vagy a bevezetési fazisaba. (GILL, 1993) Ezért a
kommunikéci6 €s a részvétel hidnya szkeptikussé €s ellenérdekeltté teszi a
szakszervezeteket olyan esetekben, mint az elbocsitdasok, az emelkedd
munkaterhelés, munkaintenzitds, a novekvd felelosség - tovabbi
ellenszolgaltatds nélkiil

A MEEM a min0ség-kezdeményezések, valtozasok sordn a
szakszervezeteket bevonja a folyamatokba, folyamatosan tdjékoztatja, €s
egyiittmikodésiiket kéri.

Vdltozdskezelés

Az emberierOforras-menedzsment vilagszerte egyre inkdabb a
szervezeti valtozdsok egyik vezetd tényezOjévé valik. (SNYDER, 1999)
Ennek els6 sorban az az oka, hogy a technologiak 4ltal kivaltott
atalakuldsok koltségeinek negyven szdzaléka az emberieréforrasok
fejlesztésére, Otven szdzaléka pedig az emberierOforrdsok szervezésére €s
irdnyitasara jut. A szervezeti valtozdsok harom {0 teriiletét kiilonboztetjiik
meg, ennek megfelelden beszélhetiink strukturalis, technoldgiai és ember-
orientalt valtozasrdl (NEMES, 1998).

A szervezet a jelenlegi allapotabol a kivanatos allapotba csak egy
atmeneti allapoton keresztiil juthat el. Ennek megfelelden a valtoztatas
akkor tekinthetd sikeresnek, amikor teljesiilnek azok a kritériumok,
amelyek szerint a szervezet eljut kordbbi dllapotabdl a kivant uj allapotba,
azaz sikeriilt véghezvinni az eltervezett véltoztatidst €s a szervezet
folyamatai az uj allapotban megfelelnek a varakozdasoknak. (NADLER,
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1988) Az elOre jelzett médon mikodnek €s az atmenet a szervezet
egészének €s egyes tagjainak tulzott mértékii raforditdsai nélkiil ment
végbe.

A személyzetminOség-irdnyitds lényeges kérdése, hogy azt
dinamikus, valtozé folyamatnak kell tekinteni. Az alkalmazottaknak uj
képességeik fejlodnek ki és a régi szokasok eltinnek. Megvaltozik a
vallalati szervezet, dinamikus iigyfél-szallito6 kapcsolatok rendszerévé
valik. Az emberi kapcsolatrendszer és a tervezett valtozdsok 4dllando
valtozassal, dramléssal jarnak.

A fentieck és PETTIGREW® képlete figyelembevételével a viltozdsok
nehézségeinek megkonnyitésében és a véltozas sikereinek eldsegitésében a
szervezet emberier0forras-szakemberei kulcsfontossagu szerepet toltenek
be.

A MEEM-nek a véltozds mar korai szakaszaban részt kell vennie a
valtozas elokészitésében, hogy minél zokkenOmentesebben torténjen.
Mindehhez kelld informéciokkal kell rendelkeznie a valtozds sikerének a
fentiekben ismertetett kulcsfontossagu t€nyezoirol, €s ezekkel el kell latnia
a vezetOséget is. Folyamatosan részt kell vennie a jovokép kialakitasaban
€s a legitimitds biztositdsidban. Biztositania kell a véltozadst kisérd
adminisztrativ hatteret is a valtozas 1€péseinek nyomon kovetésére.

*idézi: BUCHANAN - BODDY, 1992: V+J«L>T
V: szignifikdns nyomdsok és érvek a Valtozds mellett, a szervezet belso és kiilsé kontextusdban,
J: Jovoképpel rendelkezd vezetés megléte,
L: a véltoztatasi kezdeményezés érzékelt Legitimitésa,
T: a szervezet Tehetetlensége (inercia), amelyet a jelenleg domindns ideol6gidk tartanak fenn.
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6.2.7 Inkubator funkcio

Az inkubitor’’ funkcié a szervezet emberieréforrasok felé forduldsat
jelzi. Allaspontom szerint az ehhez tartozé dimenzidk hatirozzak meg a
munkaviéllalok ,,jo0l1étét” €s biztositjak, hogy munkdjuk sordn a feladataikra
koncentrdljanak, €s maximalis hatékonysiaggal végezzék azokat. Ehhez a
funkcidhoz tartozik a munkahelyi kozérzet alakitdsa, az egészségmegOrzés,
a munkavédelem és a szocidlis ellatas.

Munkahelyi kozérzet

A munkahelyi kozérzet emberi kapcsolatainkat kisérd azon jelenségek
Osszessége, amelyek befolydsoljadk a munkdhoz, munkatarsainkhoz val6
viszonyunkat. Masképpen mindazon, €letiinket kisérd jelenségek, amelyek
a munkahelyen kozérzetiinket befolydsoljdk, alapvetéen meghatdrozva
munkahelyi kapcsolataink mindségét.

A szervezeti tagok kozérzetét befolydsoljdk a szervezeti struktura
jellemz06i, kozvetleniil a munkdbol adodé tényezOk (munkafeltételek,
terheltség, munkaba jarashoz kapcsolddo napi utazas, stb.), a szervezetben
kialakult  szerepek  (szerepkonfliktusok, szerep-kétértelmiiség), a
munkahelyi kapcsolatok, az egyéni karrier kérdései (az allas biztonsaga,
eloléptetés, visszamindsités), és a munkahelyi koriilmények. (pl.: a
munkdhoz képest igényes kornyezet, felszerelés, valamint a jo
munkaszervezés).

Ide tartoz6 fogalom a munkahelyi pszichoterror (mobbing), amely
olyan ellenséges és etikatlan munkahelyi kommunikacid, ami egyetlen
egyén ellen irdnyul egy vagy tobb személy részérdl. (LEYMANN, 1998; id.
KAUCSEK-SIMON, 2000) Azt a jelenséget, amikor erOszakos, kik0zosito

37 Trompenars véllalati kultira tipoldgidjdban haszndlja a kifejezést, mint egy kultira tipus megnevezését. A
kovetkezd hét dimenzi6 alapjén tipizal: 1. kapcsolatok és szabalyok (univerzdlis vagy specidlis szervezet), 2.
a csoport és az egyén (individudlis vagy kollektiv egyiittm{ikodo), 3. érzések és kapcsolatok (semleges vagy
emociondlis), 4. mennyire mélyed el valamiben, (specifikus vagy diffiz), 5. mennyire van 0sszhangban a
statusszal (teljesitmény alapd vagy sziiletés szerinti statuszi), 6. hogyan gazdidlkodik az iddvel
(idGorientacid), 7. a természettel valé kapcsolat (kiils6 vagy belsé kontroll). Az inkubdtor-kultirdban a
szervezet szerepe az Onkifejezés és az Onmegvaldsitds tdmogatdsa. Az inkubdtor metafora nem
Osszekeverendd az iizleti életben az indul6 vallalkozdsok megerdsitésére, védelmére haszndlt inkubatorokkal,
de az alapotlet hasonlé. Mindkét esetben a cél az, hogy megszabaditsdk az egyéneket a kiilsé koriilmények
terhétdl, hogy a munkavdllalé energidit a munkafolyamatra forditsa. (TROMPENAARS, HAMPDEN-TURNER,
2000)

89



magatartdsait mindig ugyanazzal a személlyel (esetleg személyekkel)
szemben érvényesiti a csoport, a munkahelyi kdrnyezetben ,,mobbing”
(mob=csOcselék) névvel illetik. Lényeges szempont, hogy az egyénnek a
tobbség 4ltali kikozositését csupan akkor nevezziilk mobbingnak, ha az
egyén aldvetett szerepet jatszik, és az ellene irdnyuld akciok gyakran,
hosszu ideig (legalabb honapokig) eléfordulnak.

A pszichoterror altal okozott fObb szervezeti veszteségforrdsok a
termelési  folyamat, a dontési folyamat zavarai, kommunikacids
nehézségek, a kreativitds, a szakmai érdeklodés vagy a motivacio
csokkenése, a konfliktusok elszaporodasa. Mindez hatdssal van az egyén
kozérzetére is.

A MEEM feladata a munkahelyi kozérzet figyelemmel kisérése,
hatdsvizsgédlatok, felmérések lefolytatdsa, a vezetés tdjékoztatdsa, €és
sziikség esetén a beavatkozas.

- - r” , 38
Egészségmegorzés

Az egészség olyan allapot, amelyet az anatomiai integritds, a
teljesitményre valo képesség, a személyes értékek, a csalddi, munka- és
kozOsségi szerep, a fizikai, bioldgiai és tarsadalmi stresszel vald
megkiizdés képessége, a j0lét érzése, a betegség és a korai halél riziko6itol
val6 mentesség jellemez.”

Az egészségmegOrzés alapelvei az egészs€ég fontossdganak
tudatositdsa a kozéletben, hatdsos kornyezetvédelmi intézkedések
megtétele, az egészségligyi szolgaltatisok szerepének atértékelése €s
egészségmegdrzd  orientidcidjuk  erdsitése, az egészségmegOrzésre
vonatkozd egyéni készségek fejlesztése €s a kozosségi tevékenység
eldmozditésa.

A holisztikus egészségfelfogds*® megkiilonbozteti az egészség egyéni
dimenzioit, €s ezeken tul hangsulyozza még az egészség tarsadalmi és
kornyezeti meghatdrozottsagat is. Az egyéni dimenziok kozé tartoznak a

¥ Az egészségmegbrzés (health promotion) kifejezést Marc Lalonde, kanadai egészségiigyi és népjoléti
miniszter hasznélta eldszor 1974-ben. A ,New perspective on the health of Canadians” cimii munkdjdban
ramutatott arra, hogy a fobb haldlokok és betegséget okozd tényezOk nem annyira biomedikélis okokra
vezethet6k vissza, mint inkdbb kornyezeti, viselkedésbeli és életmdddal 6sszefiiggd tényezodkre.

* WHO Ottawai Nyilatkozata, 1986

* Lényege, hogy a beteg embert gyégyitja, nemcsak a beteg szerveket.
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fizikai, a mentalis, az érzelmi, a lelki, a szexualis és a szocialis
egészségdimenziok. Ezek egyiittes jelenléte esetén sem beszélhetiink
azonban a teljes egészség dllapotardl, ha a tarsadalmi és kornyezeti hatasok
nem optimalisak az egyén szdmara. A kornyezeti hatdsokbol témakoriink
szempontjdbol meghataroz6 a munkahelyi kornyezet.

Az egészségmeglrz€s Tannahill modellje (DOWNIE et al., 1990) az
egészségmegdrzés harom 0 feladatkorét kiilonbozteti meg; az
egészségnevelést, az egészségvédelmet ¢és a megelozést. Az
egészségfejlesztés olyan folyamat, amely az egyének, csoportok szamara
test-lelki-szellemi  adottsagaik  lehetd  legteljesebb  kifejlesztését
eredményezi a kedvezO tarsadalmi, gazdasigi, torvénykezési kornyezet
tdimogatasaval. Az emberieréforras-menedzsment feladatai ezen a teriileten
a szemléletformalds, és a prevencio lehetdségeinek biztositdsa.

Munkavédelem

A szervezeti termelési, szolgdltatoi folyamatokat nem lehet csupéan
értéktermeld gazdasigi tevékenységnek tekinteni, e tevékenység sordn
szamos veszély lehetOsége i1s felmeriil. E veszélyek egy része a
munkavégzés sordn a munkavégzoket fenyegeti, ezek nagy részének
elhéritdsa (pl. a balesetek és a foglalkozdsi megbetegedések kivédése) a
munkavédelem feladata.

A munkavédelem definicigja a torvény szerint: torvénykezési,
szocidlis, gazdaséagi, szervezési, miszaki, egészségiigyl elvardsok és
intézkedések rendszere, amelyek célja a biztonsdgos munkavégzés
feltételeinek  megteremtése, a munkavégzok egészségének  és
munkaképességének megdrzése a munkavégzés sordn. *!

A munkavédelem meghatarozott — szabalyozd, szervez0, végrehajto
¢s ellenOrzd — tevékenység, amely a tobbi tudomédnyaggal kdlcsonhatidsban
1év6 6nallé tudomanynak is tekinthetd ismeretrendszer. Alanya a munkét
végz0 ember, akinek szervezete a munkavégzés sordn karosodast
szenvedhet. Targyat képezik azon hatdsok, amelyek a fenti karosodasokat
okozhatjak, ezek a munkakoriilményekben 0Osszegzodhetnek. A

11993, évi XCIII. térvény a Munkavédelemrél
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munkavédelem kozvetlen feladata tehat a munkavégzés sordn a balesetek,
tdgabb megkozelitésben pedig a munkavégzés soran fellépd specifikus
egészségkarosodasok kivédése.

A  munkavédelmi elvarasok a munkakoriilmények relevans
tényezOinek kivalasztdsa, ezen tényezOk mennyiségi és/vagy min0ségi
jellemzése, az egyes té€nyezOk interakcidjanak vizsgalata, a lehetséges
szervezeti karosodds tipusdnak, jellegének és varhatdé sulyossdganak
prognosztizilasa, a megel6zés elvi és gyakorlati koriilményeinek
meghatarozdsa, €s a munkavédelem kovetelményeinek folyamatos, a
munkakoriilmények esetleges valtozasait is kovetd kielégitése soran
valésulnak meg.

Mint mar emlitettem napjainkban életiinket €s munkavégzésiinket
egyre inkabb meghatdrozza a biztonsag igénye. Ez pedig biztonsigos
életkoriilményeket és ezen beliil a biztonsagos munkavégzés igényét
jelenti. Ennek megfeleloen a munkavédelem szerves része a biztonsig
megteremtése, a veszélyhelyzetek kivédése. Ebben a kontextusban a
munkavédelem célja a munkavégzés sordn fellépd egészségkarositd
hatasok kivédése, a biztonsagos, egészséges, megfeleld
munkakoriilmények  biztositisa a munkabiztonsdg magas szintii
kialakitasaval.

A célok elérése érdekében feltételrendszerét (munkavédelmi
koriilmények, eszkozok, intézkedések, intézmények) egységes rendszerben
és szervezetten kell kialakitania.

A MEEM feladataként a munkavédelmet ebben az értelemben
hasznidlom. A tevékenység mindségét jelzi, hogy a Munkavédelmi Torvény
betliszerinti értelmezésén tul milyen szemléletben, milyen erdfeszitéseket
tesznek a biztonsdg megteremtésére.

Szocidlis elldtds

Szocidlis ellatdsnak nevezem a szervezeten beliili szociélis jellegii
tevékenységek 0Osszességét. Ezek egyik dimenzidjat a tarsadalmi
elvarasoknak valé megfelelésre vonatkozd intézkedések alkotjak.
Mindezek magukba foglaljdk a szervezet részvallalasat a tarsadalmi szint{i
problémdak megoldasabol, példiul a hatradnyos helyzetliek, fogyatékkal €10k
integracioja, részmunkaidos foglalkoztatas.
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A masik dimenzi6 a munkavéllalo helyzetébol adodé juttatasok
Osszességét foglalja magédba. Ezen juttatdsokra valo jogosultsdg nem fiigg a
munkavéllal6 teljesitményétol, képességeitdl csak élet- és csaladi
koriilményeitdl. Célja nem a nagyobb teljesitményre 0sztonzés, hanem a
vallalathoz val6 tartozas €rzésének €s a szervezet irdnt érzett lojalitdsnak a
novelése. Nem tekinthetd szocidlis juttatisnak az olyan elem, amiben
minden szervezethez tartozd tag feltétel nélkiil részesiilhet. Ebbe a
rendszerbe tartoznak példaul a beiskoldzdsi és egyéb segélyek, a nagy
csalddosok tamogatdsa, az albérleti hozzdjarulas. Az alkalmazott elemek
skaldja jelzi a szervezet munkavallal6 felé fordulasat.

6.3 A MEEM tamogato pillerei

A MEEM az eldzdekben meghatéarozott feladatait nem végezheti el
hatékonyan kiilonbozd szervezeti folyamatokban valé részvétel és
sziikkséges modszerek alkalmazdsa nélkiil. A kovetkezOkben ezeket
foglalom Gssze, mint az emberierdforras-gazdalkodas ,,segito pilléreit”.

6.3.1 Kommunikacio

Ma mar A4ltalanosan elfogadott elv, hogy egy szervezetnek
megtervezett kommunikacids stratégidval €s integrdlt kommunikacids
rendszerrel, egy-egy nagyszabdsu projekt megvaldsitisihoz pedig
céliranyos stratégiaval kell rendelkeznie. A kommunikécios stratégia a
szervezet stratégidjanak részét képezi. Amikor a szervezet meghatirozza
pozicigjat, filozofigjat, alapértékeit, akkor lerakja kiils6 és belsd
kommunikécidjanak alapjait is. A szervezet akkor sikeres, ha stratégidja és
annak elemei azonos elveket kovetnek és teljes koherenciat alkotnak;
kommunikécidja pedig akkor hiteles €s meggy6z0, ha kifelé és befelé
azonos értékrendet kozvetit, valamint részteriiletei egymadssal egységes
rendszert alkotnak. E rendszer magaban foglalja a lefelé és felfelé iranyulo
kommunikaci6 csatorndinak kiépit€sét, a formdlis kommunikacid
szabélyait, az informalis csatorndk mikodésének szabdlyait, a
feladatkorokhoz  tartoz6 ~ kommunikacios  feladatok €és  jogok
meghatdrozasat, a kommunikicids céloknak és feladatoknak megfeleld
eszkozpark, infrastruktira kialakitasat, ezek hasznalatanak €s az informécio
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hozzaférhet0ségének szabalyozasit. Egy hatékony bels6 kommunikécios
rendszer kiépitésének célja, hogy a vezetés folyamatosan értesiilhessen a
munkavéllalok véleményérdl, hangulatar6l, problémair6l, a véllalati
célokkal valo azonosuldsrol, a munkavallalok pedig megfeleld i1ddben
tudomast szerezhessenek a vezetés véltoztatdsi szdndékairél. A belsd
kommunikacios rendszer elOsegitheti azt is, hogy az érdekegyeztetés
hatékonyabb lehessen.

BOGNER (1990) Public Relations torténeti modelljét (27. abra) a
vallalatok  fejlodésére  vonatkoztatva a  kovetkezd — fazisokat
kiilonboztethetjiik meg:

1. 1épcsd: ,,manipuldcid”

A kommunikacids tevékenységet a tények elkenddzése, szépitése jellemzi.
Csak a legsziikségesebb informécidkat tovabbitjak.

2. 1épcso: ,,informécid”

Az informaci6 nyudjtasa mar pontosabb és széleskorlibb, de ez inkabb kiilsd
nyomadsra €s nem belsé meggy0z0désbdl torténik. Ebben a fazisban sem,
vagy csak alig keresik a parbeszéd lehetdségét, inkdbb egyiranyu
tdjékoztatassal, a tények ismerteté€sével, esetleg egyoldalu bedllitasival, a
vallalatrol pozitiv képet kialakito, erdsitd iizenetekkel informélnak.

3. 1épcso: ,,kommunikacid”

Az informdacidk tovabbitisa mar parbeszédként torténik, bar f0 hajtéerd
még ekkor is a kiviilrél jovo nyomads. Az eljards itt mar a parbeszédben
résztvevd csoportokra célzottan torténik, és a csoportok véleménye is
elfogadasra kertil.

4. 1épcso: ,konfliktus-menedzsment”

Az intézményi kommunikaciét mar nem csupdn reaktiv cselekvésként
alkalmazzak, hanem tervezett €s elorelatd0 menedzsment eszkOznek
tekintik, melynek feladata, hogy megakadilyozza vagy kezelje a
konfliktusokat, Osszhangot teremtsen a kiilsd és bels6 kornyezettel €s
konszenzust érjen el.

5. 1épcso: ,.kornyezeti integracio”

A szervezeti kommunikécié legmagasabb szintjén megjelenik a kozérdekii
problémadkkal val6 aktiv szembesiilés, a tarsadalmi-gazdasagi és politikai
problémdk kezelésének, alakitisanak igénye, valamint hajlanddsiga €és a
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készség arra, hogy tarsadalmilag relevins feladatok ellatisaban vegyen
részt a szervezet, mind a munkavéllal6i mind a kiils6 kornyezete szintjén.

1. kpesd 2. epesd 3. lepesd 4. lepesd 5. lepesd
"maripulicid” "Informicis” "Eomuminik deid” "Eonfliktis-menedzsmant”  "Edmyezati-integricid”
Elkendézts, Egyirdnyi informaeid kétivind komnnnikdeid a kommmnik deid kozérdeli igyekkel wald
smEpités részkdmréleményelk 2 menedzsment interdependancia
szerint szegmentil eszhiztira a bedmramddis a tirsadalomba
konfhiktusolk tarsadalmilag relevins
lekitndésére feladatok villalisa

27. abra: A kommunikécié 1épcsds modellje
Forrds: Franz M. Bogner: Das neue PR-Denken, Wien 1990. p. 50-51.

Ezek a IépcsOk egyuttal egy tanuldsi folyamat szakaszai is,
melyeknek céljuk, hogy minden egyes 1€pcso profitaljon az el6z6bol. Az
otodik 1€pcsoig valo eljutas nehezen elképzelhetd az elsd 1épcsd megtétele
nélkiil. A véllalat életszakaszainak megfeleloen ,,cstszkdlhat” az egyes
1épcsOk kozott, visszakeriilhet alacsonyabb fejlodési szintre, és tobbszor i1s
yjra ,,tanulhatja”.

Elméletem szerint a (S)EEM MEEM szintje nem alakulhat ki abban
az esetben, ha a vdllalat a kommunikdcios fejlodésnek nem jdr a felso két
szintjének valamelyikén.

Az egységes rendszer a befelé és kifelé irdnyul6 kommunikéciét a
vallalati kultira szerves részévé teszi, biztositja az operativ feladatok
leghatékonyabb kivitelezését, és kedvezden befolydsolja a véllalat, mint
szocidlis rendszer belsd stabilitasat €s kiils6 pozicidjat. Egy ilyen
rendszerben a hir folyamatosan aramlik a kiilonb6z0 és az azonos vezetési
szintek kozott, mikodik az informacidcsere a fogyasztokkal, a
beszallitokkal, a tulajdonosokkal, a hat6sdgokkal €s a nyilvanossdggal. A
bels0 kommunikdcié célrendszere Osszetett, egyidejiileg tartalmaz
mikodését szabdlyozd, tdmogatd; ismeretkozld, innovativ, integrativ és
informativ elemeket. Biztositja, hogy mindenki szdmara vilagosak
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legyenek a szervezet céljai, egyértelmiek a feladatok, kozvetitddjenek a
kozos értékek, érvényesiiljenek az elfogadott viselkedési modok, és
mindenki a rendszer hasznos elemének €érezhesse magit. A vezetettekkel
kiépitett j6 kommunikicié eszk6z a vezetdk kezében, segiti a célok
elérését, ezzel novelve a teljesitményt.

Az  emberier6forrds-menedzsment  kommunikicios  aktivitdsa
tobbszorosen determindlt. MindenekelOtt behatarolja a vezetd (vagy
vezetés) cél- és elvardsrendszere, a vallalatndl érvényesiilo szabalyok, a
vallalati értékek és kommunikacios szokdsok, (amelyek a vallalati kultura
részét képezik), tovabba a kommunikacids szakmai kdvetelmények és (irott
¢s fratlan) szabdlyok, szabdlyszerliségek is. Ezek a meghatiroz6 tényezdk
egylittesen jelolik ki, hatdroljak koriill az EEM-kommunikicié kereteit.
(FEHERVARI-SZELES, 2001)

A kommunikécié szerepe a MEEM-ben megmutatkozik a mindségi
emberierdforras biztositdsaban, kivalasztisaban, a személyi allomany
képességeinek optimalis kihasznaldsaban, a képzés, a személyzetfejlesztés
feladatainak elldtasaban, a munkahelyi 1€gkor kialakitasaban, a sziikséges
informéciok eljuttatisdban. Jelentkezik a szervezeten beliili egyiittmiikodés
elOsegitésében, a konfliktusok kezelésében, a vezetdi dontések
megalapozédsaban, az etikai normdk €s a felelosség forméldsdban, a
mindségi szemléletmdd terjesztésében, a mindségkultura alakitisdban és a
sajat tevékenységének, mint értékteremtd folyamatnak az elismertetésében.
Mindehhez tijékoztat, adatokat gyijt, szolgdltat és mindemellett fel kell
tudnia mutatni valésagos Osszegszerll hatast is a véllalati folyamatokra.

6.3.2 Személyiigyi kontrolling

Az emberierdforras-gazdilkodas feladata kedvezd termelékenység-
fajlagos munkaerokoltség-arany elérése, tovabbd az emberi tOkében
megtestesiilld vagyon meg0Orzése ¢€s gyarapitdsa. E szervezeti cél
megvalositasa feltételezi, hogy a vezetok az emberierdéforrasokat €rintd
gazdéalkodasi dontéseikben megbizhat6 kritériumokra tdmaszkodnak. Ez
egyebek kozott azt jelenti, hogy dontéseik lehetséges kovetkezményeinek
mérésére i1s modszertanilag megalapozott eljardsokat, eldrejelzéseket
alkalmaznak (KOVARI, 1995). A személyiigyi kontrolling a tervezés,
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ellendrzés, az informacidval torténod gazdalkodas kiilonféle eszkozeinek és
modszereinek integracidjat jelenti a személyligyi tevékenység teriiletén
(SIPOSNE, 2000).

Mind a kontrollingrendszerben, mind a humdankontrollingban
elsddleges cél, hogy eldsegitse a szervezet hatékony gazdalkodasat. Az
alapvet0 kiilonbség a két rendszer kozott az, hogy a gazdaséagi kontrolling
alapvetden mennyiségi kérdésekkel foglalkozik, ezzel szemben a
humankontrolling a mindségi szempontokat is figyelembe veszi.
Vizsgalodasainak targya az emberier6forrds optimalis €és hatékony
felhaszndlasa, valamint a szervezeti célok és tervek dltal igényelt munkaerd
Osszefliggései.

Az  emberierOforras-gazdalkodds  egyes  teriiletei  nehezen
szamszersithetok, vagy jellemezhetok eredmény tipusid mutatokkal. Az
emberierdforrds azért kiilonleges, mert ez az egyetlen erOforrds, amely
onmaganal nagyobb értéket képes 1étrehozni, €s ezt a képességét megfeleld
motivacié mellett novelni is tudja. Ezek a specidlis vondsok eredményezik
azt, hogy a humdnkontrolling a hagyomanyos kontrolling funkcidkat
megtartja, valamint tovabb fejleszti azokat kiillonbozo6 specidlis teriiletekre,
igy elégitve ki az emberieréforras-gazdilkoddssal szemben tdmasztott
kovetelményeket.

A humaénkontrolling olyan eszkdz, amely segit szervezeti szinten
megvaldsitani  egy  raciondlis, koltségérzékeny  emberieréforras-
gazdilkodast. Egzakt modon meghatarozhatdé —mérOszamrendszere
segitségével jelzi az erdforrdsok felhasznaldsat a menedzsment szamara;
objektiv mdédon elOsegiti a sziikséges dontések meghozatalit; folyamatos
visszajelzést biztosit a vezetés részére a valtozasokrol. A strukturalis
kontrolling feliilvizsgélja az emberier6forras-gazdilkodas szervezetét és a
vallalat egészébe valo beagyazottsigat, a folyamatkontrolling pedig az
EEM folyamatainak min6ségét méri. Fontos kontrolling feladat a kulturalis
helyzet alakuldsdnak figyelése is. Az emberieréforras-menedzsment
kontrollingjanak eszkozei a személyr koltségek és statisztikdk, a
mutatészamok, a munkaerore vonatkozé eldirdsok, szabvanyok, az
auditdlds,  megkérdezések, adatfelmérések  (KOBL, 1997). A
humdnkontrolling altal alkalmazott mutaté szdmok vonatkozhatnak a
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munkavallal6i dllomény jellemzoire, a személyi jelleghi raforditasokra, a
joléti intézményrendszerre, a munkaidd kihasznélasra, képzésekre, a
munkaerd mozgdasara (SZETEIL, 2001).

Az emberieroforrasok befektetési és utdnpotlasi koltségének mérési
modelljét a 20. szamud melléklet szemlélteti (KOVARI, 1995 alapjén).

A mindségiigy kozponti kérdése a folyamatok eredményeinek és
koltségeinek mérhetdvé tétele, mérése. A MEEM terilletén az egyik
dimenziéban a huménkontrolling az a teriilet, amely alkalmas erre.

6.3.3 Az emberieroforras szamvitele

Egy mdsik dimenziéban mér az emberieréforras-szamvitel (EESZ).*
Egészen a legutobbi évekig a vallalkozasok “értékét” a hagyomanyos
mérleg keretein beliil hataroztak meg, pl. az épiiletek, termel? iizemek, stb.
értéke alapjan, amelyrdl azt gondoltdk, megfelelden tiikrozi a véllalkozas
,vagyonat”. A tuddsra épiilld gazdasidgi szemléletmdéd (knowledge
economy) elterjedése azonban megkérddjelezte ezt a hagyomanyos
értékelési modot, miutdn felismerte, hogy az emberi tokének egyre
meghatarozobb szerepe van a véllalkozasok értékében. Két fontos kérdés is
felvetodott ezzel Osszefiiggésben: hogyan lehet értékelni az emberi toke
értékét a vallalkozas eszkozei mellett; €s hogyan lehet tovabbfejleszteni az
emberi tOkét a vallalkozdsokon beliil.

Az emberier6forras-szamvitel képes feloldani a hagyomdanyos
mérlegek merevségét, a pénziigyi beszamolokban szerepld informéaciokat
kiegésziti az emberi tOkére vonatkoz6 informacidkkal; és ezzel hozz4djarul
az emberierOforrasok fejlesztéséhez; informaciokat ad az emberitOke-
befektetések koltségeirdl és elonyeirdl stb.

Els6 izben HERMANSSON (1964) tett kisérletet arra, hogy az emberi
tOkére vonatkoz6 szdmadatokat is bevonja a mérlegbe, amely
emberierdforras-szamvitel néven valt ismertté. Az emberieréforras-
szamvitel, mint szemléletmod fogalmat eredetileg az emberier6forrasokkal
kapcsolatos informaciok meghatarozasanak, mérésének és
kommunikécidjanak folyamataként hatdroztdk meg, amelynek célja a

> Human Resources Accounting, HRA
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szervezeten beliilli hatékony irdnyitds segitése. Ez tulajdonképpen a
koltségek és bevételek Osszepdrositasara €s az egy€b informéciok pénziigyi
formédban torténd kozlésére vonatkozd szdmviteli alapelvek egyfajta
kiterjesztéseként értelmezhetd. (PHILIPS, 1996)

Elonye a dontéshozok motivédlasa arra, hogy az emberier6forrasokat
szamszerlen értékelhetd erdforrasként kezeljék, és tudatosuljon, hogy az
emberierdforras-gazdalkodas eredményeként az erdéforras értéke valtozhat.
Szdmszerlsithetd  informdacidkat szolgdltat az  emberieréforrasok
koltségeire és ért€kére vonatkozodan, ezzel segitve az emberierOforras-
gazdalkoddssal kapcsolatos dontések megalapozasat. Az emberierOforras-
szamvitel alkalmazdsdnak indokait 0sszegzi a 12. tdblazat.

Az emberierdforras-szdmvitel hasznélatanak okai

12. tablazat

A EESZ bels6 céla
hasznalatanak indokai

EESZ belso €s kiilso célu
hasznalatanak indokai

A EESZ kiils6 céla
hasznalatanak indokai

Emberierdforras-
gazdalkodads javitdsa.

Szellemi javak
értékelésébdl adédo
problémak megoldésa.

A hagyoményos mérleg
keretében torténd
informéci6-kozlés
hidnyossdgainak orvoslésa.

A dolgozdk
“vagyontargyként” torténo
kezelése.

Szocidlis feladatok
Ujrafelosztasa az dllami- és
a maganszektor kozott.

A vallalkozas profiljanak
kialakitasa és arculatanak
javitésa.

Képzett munkaerd
megtartasa.

Jovobeni alkalmazottak
megnyerése.

Forras: CEDEFOP - KPMG tanulmany, Denmark, 1998

6.3.4 Human informatika és az elektronikus MEEM

Az emberier6forras-gazdalkodas funkcidinak ellatasa kozben nagyon
sok adat, informaci6 keletkezik. Ezek feldolgozdsa nagy jelentOségll,
hiszen az EEM tevékenységekhez komoly adatszolgéltatasi kotelezettség is
tartozik. Az adatok feldolgozdsabol nyert informdcidknak ki kell elégiteni a
munkaerd-gazdalkodas kiilso €s belsd intézményeinek adatszolgéltatisi- és
informécidigényét.

Az
ellatasahoz,

emberierOforras-gazdalkodasnak sajat funkcidinak sikeres

belso

betoltéséhez is rendelkeznie kell olyan lekérdezési, elemzési funkcidkkal,

illetve gazdalkodo6i, szolgaltatéi szerepkorének
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amelyek lehetové teszik a fenti adatszolgdltatasi kotelezettség teljesitését,
¢s sajat tevékenységeinek fejlesztését. Fontos, hogy az informéacidk ne csak
statisztikai adatszolgaltatasra legyenek alkalmasak, hanem tartalmazzanak
elemzésre alkalmas adatokat és szamitasokat is, mert egyrészt ezekkel
tudja igazan segiteni a vallalatot stratégiai céljainak elérésében; masrészt
ennek révén érhetd el/ndvelheté a MEEM vallalaton beliili elfogadottsaga,
hitelessége (ami elOsegiti feladatainak elvégzését); harmadrészt pedig az
elemzések mozditjdk elore a MEEM teljesitményét is, altaluk novelhetd a
hatékonysag.

Az elektronikus emberierdforrds-menedzsment (e-EEM) az
szamitogépes eszkozOok tudatos €s Osszehangolt, komplex rendszerben
torténo alkalmazdsa az 0sszes személyzeti szolgaltatas ért€kének novelése
érdekében, valamint a véllalati és személyiigyi kovetelmények kielégitése a
digitdlis gazdasag segitségével. (INGEHOFF, 2001) Ez az djonnan alakul6
fogalom a személyzetirdnyitdsnak azokat a funkcidit fogja at, amelyek
elektronikus hédl6zatok keretében informécidkat gyiijtenek és dolgoznak
fel, majd ezeket a wvallalaton beliili és kiviili csoportok szdmadra
hozzéaférhetové teszik. Villalati kiterjedése meghatarozza
eredményességét.

A teljeskortt e-EEM kiépitése tobb lépésben, kiilonb6z0 szinteken
torténhet, a cél azonban mindig a humén szakemberek megszabaditasa az
adminisztrativ feladatoktdl, mas jellegi munkaik tdmogatdsa, illetve
leegyszertsitése az informdciOk és a szolgdltatisok mindségének
javulédsaval, igy az e-MEEM nem csak a human szakemberek, de a MEEM
tigyfelei szamara is hasznot hajt.

Az EEM-tranzakciok egyszerlsitett standard folyamatok révén valo
intézésével csokkenthetd a bonyolultsdg, lerovidithetOk az atfutdsi 1dok,
egyszerlsithetOk a folyamatok, felgyorsithat6 az (j munkatarsak betanitésa.
Az egyszerusités altal csokkenthetOk az adminisztrativ koltségek, raadasul
az EEM-folyamatok mérhetové valnak. A MEEM igy javitani tudja
szolgdltatasai minOségét, ezzel pedig ndvelni az iigyfelek elégedettségét. A
folyamatkozpontd atszervezés (reengineering) révén lehetdvé viélik a
folyamatok, a szerepek és a kultira osztaly- és orszdghatirok feletti, a
korabbiaknal jobb Osszehangoldsa. Olyan attekintheto struktirdk hozhatok
1étre, amelyekben jobbak lesznek a munkafolyamatok.
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Mivel az e-MEEM szdmos adminisztrativ tevékenységet elvégez, a
human szakemberek tobb figyelmet tudnak forditani més feladatokra, igy
értékesebb szolgiltatdsokat tudnak felkindlni. Ezzel Osszefiiggésben az
életpdlya-, karrier- és utodlastervezést is tartalmazd személyzetfejlesztést,
illetve a teljesitmény- és szakképzettség-menedzsmentet lehet emliteni,
amelyek hosszabb tdvon novelik az alkalmazotti garda minOségét. Az e-
EEM-el szemben tamasztott kovetelményeket és az ezeknek wvald
megfelelés sordn alkalmazhat6 eszkozoket mutatja a 21. melléklet.

Az e-MEEM dltal realizdlhat6 elOnyok messze tilmutatnak az
egyszerll kolts€égmegtakaritasokon, és nagymértékben mindségi jellegliek.
E rendszer haszndlati jelentdségének kifejezésénél is fontos az elonyok
szamszerusithetd megjelenitése.

6.3.5 Ergonémia

Az ergondmia feltdrja és alkalmazza mindazokat az ismereteket az
emberi viselkedésrOl, képességekrdl, korlatokrol és mds emberi
jellemzokrol, amelyeket figyelembe kell venni az eszkozok, a gépek, a
rendszerek, a munkafeladat, a munkakor €s a kornyezet tervezése soran
mint a hat€ékony miikodés, és a biztonsidgos, kényelmes emberi hasznalat
(alkalmazas) feltételeit (SANDERS — MCCORMICK, 1993). Az ember, a
technika és a kornyezet harmonikus kapcsolatdnak kialakitdsa, fenntartasa
¢s mukodtetése ,,emberkOzpontisiga” mellett a rendszerek hatékony
muikodtetését is feladatdnak tekinti. Ilyen moédon a jobb teljesitmény, a
hatékonyabb termelés, a termékek piaci versenyképességének novelése, a
hasznalt eszk6zok alkalmazdsi hatékonysaga €ppugy fontos célkitiizése az
ergondmidnak, mint az emberi igények figyelembevétele.

Az ergondmia ilyen széles értelmezését a munkdval, a munkahely
kialakitasaval, a termékfejlesztéssel, a mikrokérnyezet mindségével, az tn.
,cletmindséggel” stb. foglalkoz6 tudomanyok és szemléleti irdnyok
vilagszerte megfigyelhetd konvergencidja tette sziikségessé.

Az ergonémia alapvetd Osszefiiggésrendszere (TUCZAINE, 1996) a
munkatevékenységbol és annak targyi, fizikai kornyezetébdl szarmazo
terheld hatasok, valamint a terhelések kovetkeztében az emberi
szervezetben bekovetkezd fizikai-pszichikai valtozasok — az igénybevétel —

101



kapcsolatat, mértékét, kovetkezményeit tarja fel, elemzi, és megoldasokat
keres a kényelmesebb, biztonsiagosabb és hatékonyabb munkavégzésre,
illetve munkahelyen kiviili tevékenységek ellatisara.

Az ergonomia munkahelyi alkalmazasanak célja a dolgozok
egészségének ¢€s testi €pségének védelme mellett a munkavégzés
hatékonysaganak novelése ugy, hogy a dolgozo6 fiziologiai €s pszichés
raforditasa a megadott hatarért€kek kozott maradjon. A munkavallalok
elégedettségének novelése és kozérzetének (munkahelyi komfortjanak)
jJavitasa, lehetdség biztositdsa a fejloddésre a munkavégzés keretein beliil.

| \ MUNKATEVEKENYSEG
MUNKASZERVEZET 5
. g | [MUNKAKOR
FIZIKAI KORNYEZET > > Z— ERTEKELES S TBTIRRTTIT
: | ERTEKELES
L MUNKA- ,
MUNKAESZKOZOK > lKéR- L [KRITERTUMOK
" ||ELEMZES] \FELALLITASA
MUNKA CELIJA > \“HMUNKAVALLALO
" | . RAFORDITASA
: : . L MUNKAKBRI -
MUNKAVALLALO | ILEIRAS

28. abra: Szociotechnikai rendszerek ergonémiai elemzésének modellje
Forras: 1zs6 Lajos(1997): Ergonémia, A munkabiztonsadg emberi tényezoi, Orszagos
Munkavédelmi Képzo és Tovabbképzd Intézet,

A hagyomdnyosan  értelmezett ergondmia  szemléletének
kozéppontjadban az emberi tevékenység all, feladata az elvarhat6
teljesitmény (gazdasagi szempont) és az optimalis emberi igénybevétel
(huméan szempont) eléréséhez sziikséges feltételek Osszeegyeztetése. A
tartds igénybevétel, a faradds varhaté kovetkezménye lehet a csokkend
teljesitmény, a romlé munkamindség, novekvd nagyobb veszteségidok,
hidnyzasok, hibdk, balesetek, fizikai, pszichés egészségkarosodasok
(betegszabadsag), magasabb fluktudcié és magasabb koltségek.

A minoségiigyi ergonomia feladata az ember-min0Oség-kornyezet
rendszer tervezése és elemzése. (28. abra) Célja azoknak a feltételeknek,
tényezOknek a feltardsa és felhasznaldsa, amelyekkel biztosithato, esetleg
novelheto a sziikséges emberi teljesitmény, a minOséggel kapcsolatos
feladatok elvarhaté szinvonald tartds ellatasa (TUCZAINE, 1997).
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A MEEM-nek az ergonOmiai ismereteit felhasznalva torekednie kell
az ember €s a mindségi munkavégzés harmoénidjanak megteremtésére, a
munkafolyamatok folyamatos jobbitdsaval €és a mindségi termelés
feltételeinek kialakitdsaval.

6.4 A MEEM szerepei

Szerepnek tekintem a feladatok elvégzése sordn valaszthatd
konzekvens viselkedési format, melynek betoltését meghatarozza az adott
feladat tipusa, az egyén képességei €s felkésziiltsége. Nem szabad
megfeledkezniink arrdl, hogy az emberier6forras-gazdalkodds szervezeti
egységnek a vallalat életében t0bbszords szerep elvarasnak kell
megfelelnie: ki kell elégitenie a vezetés €s a munkavallalok igényeit
egyarant.

Tandcsadoi szerep

A mindségorientalt emberierdforrds-menedzsmentben az
emberierdforras-szakemberek a vallalatok kiilonbozo egységei szamadra
ugyanolyan tanacsadoi tevékenységet nyudjtanak, mint egy véllalaton kiviili
tandcsadd. (ULRICH, 1997, ARMSTRONG, 1999) Feladataik végzése, illetve a
szervezeti egységek igénye alapjan az emberierOforrds-szakember hatdst
gyakorol a folyamatokra, dontésekre. Javaslatokat tesz moddszerek
alkalmazdsara, értelmez, jelenségeket €s dontéseket orientdl a szervezeti
stratégia €s a huménpolitika szellemében, figyelembe véve az érintett felek
allaspontjat, érdekeit is. Feladata az egyiitt-gondolkodds, a kdlcsondos
érdekektol vezérelt, szoros egylittmikodés.

Szakértoi szerep

Az emberieréforrds-szakemberek munkdjuk sordn targyalnak,
egyeztetnek, javaslatokat hoznak, dontéseket készitenek el €s dontenek.
Mindezen tevékenységek sordn széleskorti szakmai tdjékozottsagrol kell
tanubizonysdgot tenniilk. Nem csak sajat szakteriiletiiket kell ismerniiik,
hanem az A4ltaluk befolyasolt rendszert is. Rendelkezniiik kell azzal a
tudassal, hogy milyen dontésekhez milyen tipusu ismereteket és
tapasztalatokat lehet és kell mozgoésitani. Tevékenysége sordn lehet
moderétor, lehet aktiv vagy részt vevo szakértd, aki moderalhat, de ezen tul
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képes arra is, hogy lényegi pontokon sajat tapasztalataira hivatkozva
befolyasolja a lehetséges cselekvési véltozatok kimunkélasidt. Ehhez
sziikséges emberieroforrds szakemberi kompetencidk Human Resource
Competency Study® (2002) alapjdn stratégiai,”* szolgaltatéi kompetencia,
a cégismeret,” az EEM-rendszerek haszndlata, valamint az egyéni
szavahihetOs€ég és meggy0zoerd. Az emberierOforras-menedzsment
szakértd1 szerepe a mas szakteriilettekel €s kiilonosen a vezetOkkel
kialakitott kapcsolatok sordn nyilvanul meg.

Szolgdltatoi szerep

Mint lattuk az embereknek, a szervezetek alkotdé elemeinek
jellemzdit, mindségét funkcidibol addéddan, jelentdsen befolydsolja az
emberierdforras-menedzsment mikodése: a sajat mindségi jellemzdi. Az
emberierdforrds-menedzsment tevékenység ugy foghatdé fel, mint egy
szolgéltatds, melynek igazodnia kell a legfontosabb ,,iigyfelek” igényeihez,
1de sorolva a szervezet vezetdit és munkavallal6it. (OLESCH, 1997) A 7.2
fejezetben megfogalmazott feladatok elvégzése soran a MEEM
szolgéaltatdsokat nyujt a szervezet tagjainak €s a szervezettel kapcsolatba
keriiloknek. A TQM-ben megismert vevoorientaciéo azt jelenti, hogy
mindenkit — a szervezeten beliilli vagy kiviili partnereket egyarant —
vevOnek tekintiink, és a vevd igényeit allitjuk mindenek elé. (SCHULER —
HUBER, 1990) E kozelitésmod egyik legfontosabb eleme annak elfogadaésa,
hogy a személyzeti részleg terméket allit eld és szolgéltat, valamint hogy
erre vevOl vannak.

Alldspontom szerint az emberieréforras-gazdalkodéssal foglalkozd
szakemberek ,iigyfelei” a munkavéllalok, a vezetOk, az érdekvédelmi
szervezetek, mint belsd vevok €s a stratégiai partnerek mint kiils6 vevok.
Stratégiai partnernek tekintem mindazon szervezeteket, amelyekkel az
emberieroforrds-menedzsment munkdja sordn kapcsolatba keriilhet:
munkaiigyi kOzpontok, tanacsaddé cégek, fejvaddszok, munkaero-
kolcsonzOk stb. A mindségi szolgéltatids nyudjtdsa azon a koncepcion

241 eltéré iizletdgban miikdds, nagy-, kozép- és kisvallalat 7100 munkatarsanak adatai alapjan

“ A villalati kultdra 4poldsa, a véltozdsok megkonnyitése és eldsegitése, részvétel a stratégiai
dontéshozdsban, és a piacorientéltsdg véllalati alapértékké tétele.

* A cég piaci helyzetének és a vallalati értékteremtd folyamatoknak az ismerete.
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alapszik, hogy mindenkinek van partnere, tovabba a partnerek igényeit,
sziikségleteit €s elvardsait mindenkor és minden alkalommal ki kell
elégiteni ahhoz, hogy a szervezet — mint egész — ugyanezt a célt
megvaldsithassa. Az emberierdforras-szakemberek minden szakmai és
technikai tuddsa kéarba veszhet az éltaluk folytatott tevékenység
1igénybevevoinek figyelembe vétele nélkiil.

A szolgaltatds minOségfogalma értelmezésekor kijelenthetjiik, hogy
amit varnak a szolgaltatast igénybevevok, az jelenti a szolgaltatas
mindségét. Ilyen megkozelitésben, olyan aranyban végez valaki ,,mindségi
szolgdltatdst”, amilyen ardnyban a legjobb szakmai tuddsa és személyes
képessége szerint képes az elvarasok teljesitésére.

A szolgéltatdsi folyamat harom részre bonthaté (HILKE, 1989),
melyek meghatdrozzdk a mindség befolydsolhatosdgénak eszkozeit és
modszereit. Az elsd szakasz a szolgéaltatdsi potencidl megteremtése, mely
magdba foglalja a szolgaltat6tol fliggd tényezoket (képesség, felkésziiltség,
készség, felszereltség), megadva a szolgaltatds minOségének lehetséges
értékét. A masodik szakasz a teljesitési folyamat az igénybevevo
részvételével, a teljesité€s bizonytalansdgiat okozva, adja a potencidlis
mindséget. A vevO miutdn kilépett a szolgaltatdsi folyamatb6l mindsiti a
végeredmény minOségét, ez adja a szolgdltatasi folyamat harmadik
szakaszat.

A szolgaltatdsok mindségi paraméterei azok a jellemzOk, amelyek
értelmezésemben az  emberier6forrds-menedzsment  megfelel0ségét
jelezhetik szolgéltatasi szerepe betoltése sordn. Mindezen jellemzOk
Osszessége hatarozhatja meg az emberieréforras-menedzsment szolgaltatoi
szerepének megitélését.

A kiszolgdlasi szinvonal az  emberier6forras-menedzsment
tevékenységei  Osszességének  megnyilvanuldsi  formdja, az a
»szolgaltatadscsomag”, amellyel az ligyfelek talalkoznak. Tehat a
kiszolgaldsi szinvonalon keresztiil lehet eljuttatni az ligyfélhez azt az
értéket, amelyet az emberier6forrds-menedzsment elddllit. Az
emberierdforras-menedzsment 4ltal nyujtott kiszolgaldsi szinvonal ezaltal
értéket hozhat 1étre (pl. emberierOforras-fejlesztéssel, informécid
elodllitassal-kozvetitéssel), amely ezen keresztiil az ligyfél elégedettséghez
vezethet.
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ZEITHEML ¢&s szerzOtarsai (PARASURAMANN-BERRY, 1990) tiz
szolgaltatasi paramétert kiilonitettek el. Az el6zdekhez kapcsoléddan az
altaluk kialakitott médszerbdl csak a dimenzidkat emelem ki. Ez alapjan
kilenc paramétert javaslok az emberier6forrds-menedzsment, mint
szolgéltatds minOségi vizsgalatara. Tartalmi atfedés miatt a tizedik
elemként szerepld biztonsdg dimenziot Osszevontam a megbizhatésaggal.
Az ,understanding the customer” dimenziot ,,iigyfélorienticio” értelemben
(pl.:
KALAPACS, 2000) nem fedi le az annak valé megfelelési szandék

megvalosuldsat. A 13. szamu tablazatban foglaltam 6ssze a MEEM altalam

haszndlom mivel az altaldnosan hasznalt ,jligyfél megértés”

javasolt szolgdltatds-mindségi paramétereit €s ezek néhany jellemzojét.
MEEM szolgaltatas-mindség jellemzok
13. tablazat

Paraméter Definici6 MEEM jellemz6
Hitelesség A szolgdltatd6  megbizhatdsdga, | Mindség a sajat
(Credibility) szavahihetdsége, becsiiletessége teriileten is.
A szolgdltaté  mennyire  van|Ugyintézési 1dok
kijelentései mogott. betartdsa
Hozzaférhetoség | A  kapcsolattartds  lehetdségének | Nyitott ajtok politikdja
(Access) biztositasa.
Kommunikéacié A vevOk folyamatos informalésa, | Felmérések
(Communication) |odafigyelés a vevd szavara; a|eredményeinek
hasznalt nyelvezet hozzdigazitisa a|visszajelzése
kiilonboz06 vevok kiilonboz6
sziikségleteihez.
Ugyfélorientaci6 |Az  igénybevevd  elvirdsainak | Elégedettség felmérések

(Understanding the | megismerése és az ennek vald |teljesitményértékelés

customer) megfelelési szandék.
Kornyezeti elemek | Az eszkozok, a berendezések és |tajékoztatd anyagok
(Tangibles) egyéb fizikai koriilmények dllapota, |kivitelezése
elhelyezése, a személyzet
megjelenése.
Megbizhat6sag A teljesitmény és a teljesités| A munkavdllalé tudja,
(Security, egységessége, az a képesség, hogy a | hogy a probléméja nem
Reliability) megigért szolgéltatdst megbizhatdan | keriill ki a személyligyi

€s pontosan teljesitik. Az iigyfél azt
kapja, amit igértek neki. Vesz€lytdl,
kockazattol vagy kétségektol valo
mentesség

osztalyrol
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Paraméter Definicio MEEM jellemz6
Reagalasi készség | Hajlanddség, illetve | A, kiilonleges” esetek
(Responsiveness) |szolgalatkészség a  szolgdltatas | elfogadasa

nyUyjtisaban az iigyfél kivansagai

alapjan.
Hozzaértés A szolgaltatas nyujtasdhoz | Jogszabalyok ismerete
(Competence) sziikséges jartassagok és tudds|Szakmai tudas

birtokldsa. A munkavallalék

ismerete

Hozzaallas, stilus | Elozékenység, udvariassdg, | A kommunikaci6 stilusa
(Courtesy) megfontoltsdg,  szivélyesség a

kapcsolatokban.

Forras: Sajat 0sszedllitas Zeitheml et. al alapjan

Elmondhatjuk, hogy ha a belsévev0 szemlélet elfogadotta valik, és
tudatosan figyelembe vesszilkk a szolgdltatis mindség jellemzoit az
emberieroforrds-menedzsment egy elfogadottabb, elismertebb és ezaltal
eredményesebb szervezeti egységgé valhat.

Természetesen mindezek az erdfeszitések csak akkor tekinthetok
tizleti szempontbdl eredményesnek, ha a mindség fejlesztésének programja
kimutathatban megjelenik a szervezet eredményeiben, a nyereség
novekedésében ezért az emberieréforrds-menedzsment szervezeti
egységnek nyomonkovetéssel, mérésekkel meg kell teremtenie a
feltételeket a fejlesztés szamszertivé tételéhez.

Ldthato, hogy a mindségorientdlt emberieroforrds-menedzsment
funkcioi, feladatai komplex rendszert alkotnak, minoségi jellemzoktol
fiiggoen erdsithetik, illetve gyengithetik egymadst. A bemutatott MEEM
modell funkcioinak mindségi aspektusii megkozelitése szolgdlja a
minoségmenedzsment és az emberieroforrds-menedzsment
hatékonysdgdnak novelésén keresztiil a szervezet stratégiai céljainak
elérését szolgdlja.

A javasolt két uj funkcio befolydsolja a vdllalati légkort a szervezethez
kotodést, erositve az elégedettséget és a kozosségi érzést.
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6.5 Uj tudomadnyos eredmények

I. A mindségmenedzsment €és az emberieréforras-menedzsment
Osszefiiggéseinek rendszerbefoglaldsa, kimutatva, hogy a mindségiigy
hatékonysagénak feltétele az emberier6forrds-menedzsmenttel vald

tervszerl egyiittmiikodés.

2. Az emberierdéforras-menedzsment kovetkezd fejlodési féazisa a
minoségorientdlt emberieroforrds-menedzsment, amely szemléletmod

valtast jelent az emberierdforras-gazdalkodas tevékenységi teriiletén.

3. A stratégiai emberier6forrds-menedzsment feladatrendszere a
mindségorientdlt emberier6forrds-menedzsmentben kibdviill az 4ltalam

definialt katalizacio és inkubator funkcioval.

3.a A katalizdciéo funkcié az emberier6forrasokat érintd szervezeti
folyamatok tudatos kezelése, a hatdsok tervszerli optimalizdldsa a

rendszerszemléletnek megfelelOen.

3. b Az inkubdtor funkci6 a szervezet emberierdforrasok felé forduldsat
jelzi, biztositja, hogy a munkavallal6 munkdja sordn a feladataira

koncentrdljon, €s maximalis hatékonysaggal végezze azokat.
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7. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Nem elegendd, ha a termelésben, szolgaltatdsban résztvevok ismerik

a min0ségiigyi rendszerek eloirdsait, modszereit, hanem tisztaban kell

lenniiik azzal is, hogy sajat ,,humén értékiik” novelésével jarulnak hozza a

mindség magasabb szintli megvalositisahoz.

A mindségiigyi szemlélet komplex moédon a szervezet teljes egészére

ki kell, hogy terjedjen. Az EEM és a min0ségiigy kolcsonhatdsat minden

esetben meghatdrozza az a tény is, hogy az adott szervezet az EEM

alkalmazisénak mely fejlettségi szintjén 4ll.

Az alabbi kovetkeztetéseket szintetizaltam:

a munkavallalok bevondsa a folyamatokba meghatidrozza a
mindséghez val6 hozza allast,

a vallalati kommunikdci6 ,,mindsége” befolyasolja a munkavallalok
mindségrol kialakitott képét,

a vezetd-munkavallal6 kapcsolat megitélése kapcsolatba hozhat6 a
mindségiranyitisi rendszer hatdsanak megitélésével,

a vallalati 1égkorrel vald elégedettség hatdssal van a mindségiigyi
kovetelmények teljesitésének nehézségi fokara.

a min0ségbiztositis hatdsa Osszefligg a valtozasok
elokészitettségével.

Ravilagitva a fenti Osszefiiggésekre a mindségmenedzsmentben €s az

emberierdforrds gazdéilkoddsban kimondhaté, hogy a szervezeti

hatékonysag fokozhato:

ha az emberieréforrasok kezelése humanért€ék szemléletli €s
munkavallalé-orientalt,

a szervezetben a mindségmenedzsment és az emberier6forrds
menedzsment tevékenységek kapcsolodasait tervszerlien alakitjak,
mindehhez megfelelden milkkodtetett, a munkavallalok altal elismert
kommunikécios rendszer tarsul,

1étrejon a mindségorientdlt emberierdforras-menedzsment.

Parhuzam vonhaté a szervezetekre vonatkoztatott Bogner 1€pcso, és az
altalam kialakitott MEEM feladatstruktira kozott. A MEEM fejlddési
szinten 1év0 szervezeteknek a Bogner 1€pcsO felsd két szintjén kell allniuk
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a kommunikacios fejlettségi szinten is, mert a kétoldalu, bizalomra €piild
kommunikécié az alapja azon funkciok miikodésének, amelyek lehetdvé
teszik a magas szintli emberieréforrds-menedzsment tevékenységet:
konfliktusok, véltozasok kezelése, munkaiigyi kapcsolatok, vallalati 1€gkor,
kozérzet befolydsoldsa. Ez a folyamat nem feltétleniil lineéris. A szervezet
kiils0 és bels0 hatdsokra iddlegesen visszacsuszhat egy alacsonyabb
szintre, amely szinten a stagnalds negativ kihatdsu a mindségre. Ezért a
MEEM-nek folyamatosan vizsgilnia és elemeznie kell a folyamatokat a
szervezet egészében €s a sajat teriiletén is.

Vizsgalati eredményeim gyakorlati hasznosithatésaga a gazddlkodo
szervezetek,  vdllalkozdsok  szdmdra a  piaci  poziciot  javitd
mindségbiztositisi rendszerek hatékonyabb bevezetésébdl szarmazo
komparativ elony. A figyelem orientdloddsaval, a mindségmenedzsment €s
az emberier6forrds-menedzsment kapcsolddasi pontjainak felismerésével
hatékonysagnovelés érheto el.

Gyakori, hogy bevezetnek egy magas elvéards rendszeri mindségiigyi
szabvanyt, de a szervezet emberierOforrds-menedzsment €s kommunikécios
oldalr6l még alacsonyabb szinten all, nincs felkésziilve erre. A
mindségmenedzsment kialakitdsdnak célja ugyan, hogy rakényszeritse a
szervezetet a hidnypdétlasra, de az utdlagos korrekcié nem egyenértékill a
tudatos, parhuzamos fejlesztéssel. Az egyes szintek eltér0 fejlettségébdl
adoddan funkciondlis zavarok keletkeznek a szervezetben, kifejezetten igaz
lehet ez a TQM bevezetésnek esetében.

Meg kell vizsgdlni, hogy az egyes teriileteken, hol 4ll a véllalat -,
szinteltérés esetén pedig szinkronba kell hozni. Egy mindségiigyi
szabvany, rendszer bevezetéséhez sziikséges informaciogyljtés, feltaras
egyben diagnézis az egységes szemlélet és fejlettségi szint eléréséhez.
Ehhez jarulhat hozza az 4ltalam kialakitott kérddiv.

Az emberier6forrdsok teriiletén végzett felmérések (teljesitmény,
1égkor, elégedettség) a mindségmenedzsment szdmdéra szolgaltathatnak
informéaciot, ha a kommunikdicié jol mikodik, €s a feldolgozott adatok
mindkét részrdl felhaszndlasra keriilnek. Elmondhatd, hogy a két szervezeti
egység kozott magas szintlh kommunikicidval —megtdmogatott
szimbiozisnak kell érvényesiilnie.
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A feltart Osszefiiggések a tandcsado szervezetek  szdmdra
célirinyosabb beavatkozds tervezést tesznek lehetové, ezaltal a vallalatok
szintjén alkalmazott tandcsado6i tevékenység hatékonysdganak novelését
eredményezhetik, az oktatdsi intézmények szdmdra pedig mind a
mindségiigyi, mind az emberier6forras-menedzser képzés szakteriiletének
bovitését.

Az agrargazdasag termeloinek €s szolgaltatoinak is torekedniiik kell a
sajat feladataikban a minOségi jellemzok (pontossag; hatdridore teljesités,
precizség; mas teriiletek mindségi elvarasainak valé megfelelés, és szakmai
tudassal rendelkezés) megvalodsitasara. Az elkovetkezendo években varhato
a tudatos emberieréforras-gazdilkodas és a mindségiigy teljeskoriibb
bevezetése parhuzamosan azzal, hogy a termelt értékek mellett eldtérbe
keriil a huméner6 €és a humaneroforras-gazdalkodas mint érték.

A fentiek érdekében elengedhetetlen, hogy szervezettebbé véljon az
agrariumban résztvevOk szakismeretének bovitése, nemcsak a mindségi
jellemzOk elérésének modjat, hanem a mindségben résztvevd tényezdk
jelentOségét és kapcsolodasat illetden is. Kiilondsen fontos a human érték
szemléletmod elterjedése €s a vezetés fejlesztése.

Az elozoekkel egyidejiilleg az  emberier6forrds-gazdalkodds
ismereteinek, eredményeinek, modszereinek terjesztése is nélkiilozhetetlen
a vizsgélt szektor jovobeli elorehaladdsahoz.

Elmondhat6, hogy az agréarszférdban a vizsgélt teriileteken
hidnyossagok mutathatok ki. A problémak lekiizdéséhez, a szervezetek
fejlesztéséhez jelentds szakmai €s tarsadalmi segitség sziikséges tovabbi
kutatdsok és célzott tamogatiasok formdjdban, és nem szabad
megfeledkezniink a mez0gazdasagi szaktanacsadas szerepérdl sem.

112



113



8. OSSZEFOGLALAS

Disszertdiciomban a szervezetek mint rendszerek mukodését
befolyédsolo torvényszerliségek koziil két szaktertiilet, a
mindségmenedzsment és az emberier6forrds-menedzsment sajatosségait,
megnyilvanulasi formait, szervezeti 0sszefiiggéseit vizsgaltam.

A szakirodalom, doktori tanulmidnyaim és gyakorlati tapasztalataim
alapjdn hatdroztam meg kutatdsaim konkrét célkitlizéseit: 1. Analitikus
szemléletben rendszerezni és értékelni a rendelkezésre 4ll6 hazai és
kiilfoldi szakirodalmat, a fontosabb kutatasi eredményeket €s modszertani
ismereteket az emberier6forrds-menedzsment €s a mindségmenedzsment
témakorében. 2. Szintetizdlni az emberieréforras-gazdilkodds torténeti és
fogalom rendszerét. 3. Kimutatni a vizsgélt szakteriiletek feladatainak
szervezeten beliili kapcsolodasi pontjait. 4. Kidolgozni €és kivitelezni egy
komplex empirikus rendszerszemléletli kutatist. 5. Feltarni a vizsgalt
teriiletek jellemzdit specidlisan az agrargazdasiagban primer €s szekunder
kutatdssal. 6. Kidolgozni az eredmények szintetizaldsaval egy, a szervezeti
szinergiat  kozéppontban tart6 mindségorientdlt emberierdforras-
menedzsment komplex feladatrendszer.

Disszertdiciomban  egyrészt  feltar6-analizalé  elméleti  jellegl
ismereteket kozvetitettem, masrészt a tudomdanyelmélet alkalmazasi
lehetdségeit egy konkrét tarsadalomtudomdnyi vizsgdlaton, és annak
modszertanin keresztiil mutattam be.

Fontosnak tartottam a témdhoz tartozd hazai és kiilfoldi ismeretek
hidnyp6tlo rendszerezését, ezért a szakirodalmi attekintés soran integrativ
modon szdmba vettem €s szintetizdltam a mindségmenedzsment €s az
emberierdforras-menedzsment elméleti sarokpontjait.

Osszegeztem és elemeztem a témdban publikalt fébb kutatdsok
eredményeit, és elvégeztem egy komplex vizsgalatot. FEldszor egy
kérddives felmérés segitségével helyzetfeltard kutatast végeztem a hazai
agrarszféra 300 vallalatanal arra keresve a vélaszt, hogy van-e mindségiigyi
rendszeriik, illetve mukodik-e o©Onalld emberiero6forras-menedzsment

114



szervezeti egység. Majd egy orszdgos kutatds eredményeinek
masodelemzésével vizsgaltam a mindséggel €s az emberierOforrasokkal
kapcsolatban kialakult szervezeti attitidoket az agrarszféraval kapcsolatba
hozhat6 vallalatokndl, kontrollként bemutatva adott minta egyéb
szervezeteinek jellemzoit is ezen a teriileten.

A helyzetfeltar6 elemzést kovetden két kérdoiv segitségével hat
mezogazdasagban érintett vallalat felelos-szakemberi és munkavallal6i
korében felmértem a mindségiigy, az emberierdforras-gazdilkodas és a
kettd kapcsolodasanak jellemzait.

Ismereteim elmélyitésére  vizsgalati eszkozként a  kvalitativ
tarsadalomkutatds egyik technikdjit - a feltir6 mélyinterjut - vélasztva
kérdéseket tettem fel a wvallalati felelos szakembereknek a tapasztalt
jelenségekkel kapcsolatban.

A vizsgélataim szintetizdldsaként definidltam a mindségorientalt
emberierOforrds-menedzsment fogalmat, és Osszedllitottam komplex
feladatrendszerét. Meghatdroztam ezen feladatok elvégzése sordn a
szakemberek 4ltal betdltend6 szerepeket: tandcsado, szakérto, szolgdltato,
€s javaslatot tettem a szolgaltatd szerep minOségi jellemzdinek mérési
szempontjaira.

Kovetkeztetésem €s javaslataim sordn megallapitottam, hogy a
mindségmenedzsment €s az emberieroforras-menedzsment sokat kutatott
teriiletek, de mélyebb Osszefiiggésrendszeriik még feltaratlan.

Kimutattam azt 1is, hogy a min0Oségiigyi rendszer bevezetése
valtozdsokat eredményez ugyan az emberierOforrdsok mint kozosség
mindségi jellemzdiben, de ezen valtozdsokat meghatdrozza a véllalati
emberierOforras-kezelés mindsége, a mindségmenedzsment ¢és az
emberierdforras-menedzsment kapcsolddéasi pontjainak felismerése és
értékhordozo hatasanak érvényesiilése, valamint tervszeru
egylittmiikodésének megvaldsulasa.

Kutatdsom az agrargazdasdgban a mindség- és a humadanorienticid
teriiletén jelent0s elmaradasokat tart fel. A mezdgazdasagi termelés
eredményességének és hat€konysaganak javuldsa a jovoben - tobbek kozott
- a mindség €és az emberierOforrdsok szerepének felismerésétdl és
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szinergidjanak tervszeri kialakitasatol fiigg. Ennek megvaldsulasiahoz
sziikkséges az agrarszféra szerepldinek képzése, tovabbképzése és a
vallalkozdsok tarsadalmi timogatasdnak fokozdsa.

A két szakteriilet kapcsolddédsainak teljesebb megalapozasahoz, a
mindségorientdlt emberieréforrds-menedzsment jellemzdinek mélyebb
megismeréséhez tovabbi empirikus €s elméleti vizsgalatokra van sziikség.
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SUMMARY

In this dissertation I have conducted research on the two main areas
the organizational coherencies of quality management and human resource
management effecting the operation of an organization as a system.

Technical literature and my Ph.D. studies provided the basis for the
concrete targets of my research:

1) survey, analytic systematization and evaluation of Hungarian and
foreign technical literature as well as of important research results
and methodological knowledge both in the fields of human resource
management and quality management;

2) synthesis of the history and concept of human resource
management;

3) finding inter-organizational points of linkage in the examined areas;

4) description of company characteristic features in Hungarian agro
business through secondary and primary research;

5) complex description of an empiric research method;

6) elaboration of a complex system of tasks of human resource
management focusing on organizational synergy.

In my thesis I have disseminated exploring-analyzing knowledge of
theoretic character on the one hand, as well as introduce the possibilities
for the practical application of scientific theory in a concrete sociologic
research and its methodology.

I considered it important to stop-gap systemize Hungarian and foreign
knowledge about the subject, therefore in the course of surveying technical
literature I took a stock and synthesized the theoretic cornerstones both of
quality management and human resource management. The reviewed
scientific works of reference were found by the definition of the key-words
of the subjects i.e. deliberate search.

I summed up and analyzed the results of major research works
published about both subjects, and carried out a complex scientific
investigation, too. Using a questionnaire, I made a situation survey at 300
companies of the Hungarian agro business, in order to find out whether
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they run a quality management system and had an independent human
resource unit, or not.

Analyzing further the results of my research I have examined the
structural attitudes created around quality and human resources in the rural
related companies. I have also introduced -characteristics of other
companies of this segment as a control.

Following the situation survey, with the help of two questionnaires, I
made particular inquiries about quality and human resource management
and their interactions among the managers and employees of six
agricultural companies.

Then, in order to extend my knowledge, using profound interview,
one of the techniques of qualitative social research, I put questions about
my findings to the companies’ expert in charge.

As a synthesis of my research, I have defined the concept of
Qualityoriented Human Resource Management, and elaborated its complex
system of tasks.

I have identified the expert s role during this process: adviser, expert,
service provider and recommended my system of criteria for measuring the
quality of provided service.

While compiling my conclusions and proposals, I have pointed out
that however quality management and human resource management are
frequently and much researched areas, their compound system of inherency
is still unexplored. I have also found out that the introduction of quality
management does not result in changes in the role of human resource
management at a given company. These changes are determined by the
recognition of the meeting points of linkage between the state of human
resource management and quality management, the enforcement of their
value-carrying effect and their scheduled co-operation at a given company.

My research have pointed out serious deficiencies in quality and
human orientation in agricultural economy.

The future improvement of the success and efficiency of agricultural
production depends on the realization and planned implementation and
synergy of quality management and human resource management.

To achieve this target the basic and post-graduate training of agrarian
experts, as well as social support of entrepreneurs are necessary.
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Further empiric and theoretic research are needed to establish connection
between the two areas, and the better knowledge of Qualityoriented Human
Resource Management.
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M2. A dolgozatban eléfordulé és kapcsolodo fogalmak

Belso vevo: a vallalat munkavallaldja és munkatevékenysége sordn a véllalaton beliil
vannak belsd és kiilsé beszallitoi, akinek megbizhatosagatdl fiigg, és vannak belsd és
kiilsO fogyasztdi is, akik tole fiiggnek.

Benchmarking: Az a folyamat, amellyel azonositjuk, megértjiik és adaptaljuk a vilag
barmely szervezetének kiemelkedd gyakorlatat és folyamatait annak érdekében, hogy
segitsiik sajat szervezetiinket teljesitményének fejlesztésében.

Bevezetés: tervezett, a személyligyi osztaly dltal iranyitott folyamat, amely az Gjonnan
belépd munkavallal6 beilleszkedését, szocializdcidjat hivatott eldsegiteni.

Coaching: két személy kozott zajlo fejlesztd kapcsolat. Személyes jellegli, interaktiv,
erdsen fokuszalt folyamat, amely segit az egyénnek és a szervezetnek nagyobb
elégedettséggel jar6 eredményeket gyorsabban elérni.

EFSIS: kovetelményrendszer a kereskedelmi hdlézatok madrkajelzéses termékeinek
szallit6i szdmadra az élelmiszerek illetve a mez0gazdasigi novénytermékekre

Elbocsatas: a munkavallal6tél valé megvélds olyan esete, amikor az ok az illetd
munkavallal6 hibdjdra vezetheto vissza, mely lehet a megfelelés hidnya vagy fegyelmi
vEtség.

Emberieréforras-menedzsment: azon funkciok kolcsondsen egymasra éEpiild
egylittese, amelyek az emberier6forrasok hatékony felhasznaldsat segitik elé az egyéni
és szervezeti célok egyidejii figyelembevételével.

Emberierdéforras-tervezés: olyan eljaras, amely sordn — a szervezet erdforrasainak
modszeres elemzése alapjan —, a jovOre vonatkozé prognosztizalés torténik, figyelembe
véve a munkaerd hatékony felhasznalasat.

Empowerment (az egyéni munkavdllalé szintjén) személyes feleldsséget jelent,
felhatalmazas, képessé tétel az Onirdnyitdsra,

Folyamat alatt a tevékenységek egy olyan sorozatit értjiik, amelynek sordn jol
meghatdrozott bemeneteknek terv szerinti kimenetekké valé atalakitdsa torténik meg. A
folyamat egy vagy tobb miiveletet, illetve eljarast alkalmazhat.

Humanstratégia: az emberi tényez6vel kapcsolatos hosszi tavi célok rendszere,
amely az altaldnos stratégia megvaldsitasat szolgdlja, s abban az esetben, ha mindkettd
megfeleld6 mértékben illeszkedik egymdshoz, ugy jelentés mértékben javulhat a
szervezet eredményessége

Inplacement: a bels6 munkaerd édllomdny olyan mozgésitdsa, mely felismeri és
fejleszti azokat a képességeket, melyek egyrészt az egyén fejlodését, masrészt a
vallalkozds stratégiai céljait valdsitjak meg.

Javadalmazas: az anyagi jellegli kompenzaciés elemekbdl kialakitott rendszer,
amely a szervezeti bevételek egy részének a szervezeti tagok szdmdra torténd
szétosztasa (kiilsé motivacios tényezo).

Javadalmazas-menedzsment: olyan stratégidk és irdnyelvek létrehozdsaval és
megvaldsitasaval foglalkozik, melyek célja, hogy az embereket a szervezet szdméra
képviselt értékiik szerint méltdnyosan, igazsigosan €s kovetkezetesen jutalmazza.
Feloleli a javadalmazas folyamatainak és gyakorlatinak megtervezését, megvaldsitasat
és karbantartdsat, melyek egyiittes célja a szervezet, a csapat és az egyén
teljesitményének novelése. (Armstong, Murlis, 2005)

Juttatas: a javadalmazds azon eleme, melyet a munkaltaté a béren és az esetleges
nyereségrészesedésen kiviil nyijt a dolgozdknak.

Képzés: olyan megtervezett folyamat, amely sordan az egyén attitiidje, ismeretei,
készségei vagy viselkedése modosul annak érdekében, hogy meghatarozott
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tevékenységekben a teljesitménye javuljon.

Kivalasztas: olyan dontés-elokészitési folyamat, amelyben felmérik, hogy az allasra
jelentkezOk koziil melyik jelolt, milyen valdsziniiséggel lesz képes a betoltésre varod
munkakor feladatainak elvégzésére, az elvart teljesitmény elérésére.

Kompenzacié: Mindazon anyagi javak és szolgaltatisok Osszessége, amelyeket a
munkaltaté szervezet a dolgozoé erdfeszitéseinek ellenértékeként nyujt.

Létszamleépités: olyan munkaviszony megsziinés, amelyre a munkdltaté 4ltal, jogos
gazdasagi indok alapjan rendes felmonddssal keriil sor.

Mediacio: egy harmadik személy, a medidtor bevondsa a sikertelen targyaldsi
folyamatokba. A medidtor feladata, hogy mint kiilsé érzelemmentes szemlél6 segitsen
a feleknek az informacidéaramlas felszabaditasaban, az inditékok, értékek és érdekek
rendszerezésében és a megegyezési alternativak kidolgozasdban.

Megbizhatésag: gyijtéfogalom, amelyet a hasznalhatésag és az azt befolydsold
tényezOk, azaz a hibamentesség, a karbantarthatésag és a karbantartds-ellatas leirdsara
hasznalnak (IEC 60050(191))

Minéségikorok: olyan személyes, mindség irdnti elkotelezettségen, Onkéntes
részvételen alapuld a termelésben dolgozé 5-8 fOs kollektivdk, melyek rendszeres
id6kozonként egy-egy jol koriilhatarolt téma irdnyitott megvitatdsdra, megolddsara
ilnek Ossze.

oooooo

Minéségiranyitasi rendszer: (Quality Management System, QMS) ,a
mindségirdnyitds megvaldsitdsdra szolgdlé szervezeti struktura, felel@sségi korok,
folyamatok és eljardsok™. (ISO 8402-1986)

Mindségmenedzsment: a villalati menedzsment rendszer alrendszere: Mindazon
vezetdi tevékenységek, menedzsment Osszessége, amelyek a vallalat mindségiigyi
helyzetét befolydsoljdk, meghatarozzdk. (Veress 1999)

Munkabér: a munkajog megfogalmazdsa szerint munkabéren altaldban a
munkaviszonyban végzett munkéért jaro, illetve adott ellenszolgaltatast értjiik.

Munkaerdigény-tervezés: olyan eljaras, amely sordn — a szervezet erdforrdsainak
modszeres elemzése alapjan —, a jovOre vonatkozé prognosztizalés torténik, figyelembe
véve a munkaerd hatékony felhaszndldsat. Azt kivdnja meghatdrozni, hogy a soron
kovetkez6 iddszakban ellatand6 szakmai feladatok megvaldsitdsahoz a vadllalatban
milyen 1étszamu és szakképzettségli munkatarsra van sziikség.

Munkakor: sziikebb értelemben véve azon feladatok Osszessége, amelyeket a
munkavallalénak el kell végeznie a munkdja sordn. Tagabb értelmezésben a
munkakdrben nemcsak magat a feladatot, de a munkavégzés helyét, a munkavégzés
rendjét, a teljesités mddjat, a munkavégzéshez kapcsolodoé feleldsséget, a munkavallalé
kapcsolatrendszerét is szabdlyozzuk.

Munkakor-elemzés: a munkdval kapcsolatos 1ényeges informaciok Osszegyljtése,
integrdldsa. Olyan szervezett, tobb 1épcsds folyamat melynek sordn elsoként
meghatdrozzuk a fobb feladatokat, majd megvizsgdljuk az adott feladatok relativ
jelentOségét és a végzett tevékenység gyakorisdgat. Végiil meghatirozasra keriilnek a
munkavégzés szempontjabol fontos tudds, képesség és készség jellemzok.

Munkakor-értékelés: olyan eljards, amelynek sordn a munkakorok kozott fontossagi
sorrendet dllapitunk meg a szervezeti értékiik alapjan; meghatdrozva az adott munkakor
relativ helyét és sulyat egy adott szervezeten beliil.

Munkakori specifikacié: a munkafeladat ellatasdhoz sziikséges tudas, készségek,
képességek, gyakorlat, tapasztalat megallapitdsa.

Munkakornyezet: olyan feltételek kore, amelyek kozott egy személy tevékenykedik.
Ezek a feltételek tartalmazzak a fizikai, a pszicholdgiai €s a kornyezeti tényezoket (pl.
homérséklet, elismerési rendszerek, ergonémia és 1égszennyezettség).
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Munkakor-tervezés: a munkakor tartalmanak, funkcidinak, kapcsolatainak kialakitdsa
ugy, hogy a szervezeti célok teljesitése mellett a dolgozok igényeinek kielégitését is
szolgdljak. A feladat a munkamegosztds mddszereinek olyan céld alkalmazasat jelenti,
amely egyidejlileg torekszik az optimdlis teljesitmény és az elégedettség elérésére.

Munkaszocializacié: fogalma egyarant jelenti az egyénnek a munkahoz, illetve
munkakorhoz valé eredményes alkalmazkodasét, azaz a munkakori bevalasat, valamint
az Uj beléponek az adott munkahelyre, illetve munka szervezetbe torténd sikeres
beilleszkedését €s tartds elkotelezettségét az 6t befogadd és elfogadd szervezettel.
(Antalovics, 2000)

Osztonzés: az egyéni- és csoport érdekek tudatos felhaszndldsa valamilyen cél
eléréséhez, azdltal, hogy az egyén, a csoport, valamint az egyén és a szervezet egyiittes
cselekvését a célhoz vezet6 pdlydra terelje.

Osztonzési stratégia: Az 6sztonzési politika altal megfogalmazott elvek alapjan az
0sztonzést hosszabb tdvon a szervezet fejlesztési stratégidjahoz rendeli.

Osztonzéspolitika: Az Osztonzésre vonatkozé fébb elvi  irdnymutats.
Meghatédrozza azon 6 alapelveket, amelyek szerint a szervezet dolgozéit javadalmazni
kivanja.

Reengineering: az iizleti folyamatok alapvetd djragondoldsa és radikdlis wjratervezése
annak érdekében, hogy olyan meghatdrozé teljesitménymutatokban, mint koltség,
mindség, szolgaltatds €és sebesség, dramai fejlodést Erjiink el.

Stratégiai emberieréforras-menedzsment: a kornyezeti és munkavéllali kihivds
megértésére épiild és eldretekintd befolydsoldsdra torekvé emberierdéforrds folyamatok és
rendszerek integrilt tervezése, mikodtetése, amely tdmogatja a vallalat stratégidjat,
versenyeldnyének megteremtését és megtartasat.

Szervezet: mesterségesen, adott cél vagy feladat elvégzésére, munkdk
0sszehangoldsara, er6forrdsok mobilizaldsdra 1étrehozott rendszer.

Szervezeti felépités: feleldsségi korok, hataskorok emberek kozti kapcsolatok
meghatdrozott renszere.

Szervezeti tanulas: az a folyamat, amelynek eredményeként a szervezetben: tudas jon
létre, ez a tudés elterjesztésre keriil a szervezetben, beépiil a szervezeti memoridba és
rogziil, ezaltal a dontésekhez €s a konkrét akciok megvaldsitdsdhoz tartdsan elérhetové
és felhaszndlhatova valik més szervezeti tagoknak és egységeknek is.

Tanulé szervezet: olyan szervezet, amely tagjai tanuldsi képességeit hasznositja,
amely kész struktiirdja megvdltoztatdsdra is, s nemcsak az adott struktirdn beliili
valtozdsokat hajt végre. Az ilyen vallalatokban a tanulds nem csupdn azt jelenti, hogy
az egyének a szervezeten beliil tanulnak, a tanulds szervezeti jellegli is, vagyis annak
megtanuldsa, hogy miként alakitsa at a szervezet folyamatosan dnmagat. (Sugarman,
1997)

Tudasmenedzsment: Azon folyamatok egyiittese, amelyek a tudds létrehozasait,
elterjesztését és a tuddst, mint eszkozt, annak felhaszndldsat irdnyitjdk annak
érdekében, hogy a szervezet céljai beteljesiiljenek. Lényege alapvetéen a tudds
megosztdsa a szervezeten beliil, és e tudds felhaszndldsanak tdmogatdsa a megfeleld
teriileteken.

Toborzas: alkalmas jeloltek biztositdsa az adott munkakor betoltésére.

TQC (Total Quality Control): Osszefoglaléan a termék-eléallité folyamat
kornyezetében megvaldsitott mindségszabdlyozdsi modszerek Osszessége, vagyis a
vezetOség dltal végiggondoland6 rendszer.
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M3 Minéség meghatarozasok

Juran : A mindség, a hasznélatra val6 alkalmasség.

Deming: A mindség a termék egész élettartama alatt ,mulja feliil” a fogyasztod
varakozasait. Még azzal egésziti ki, hogy az arnak nincs értelme a mindség értékelése
nélkiil, €s a mindség is értelmetlen, ha nem a véasarlok igényei fogalmazédnak meg benne.

Feigenbaum: A mindséget mozgd célként hatdrozza meg, figyelembe véve a mindség
folyton valtoz6 természetét.

Freund: A mindség a termék vagy szolgaltatds azon jellemzdinek Osszessége, amelyek
lehetové teszik, hogy a termék vagy szolgéltatds megfeleljen a kimondott vagy
kimondatlan igényeknek. A mindség: haszndlhatdsag, biztonsdg, megvaldsithatosag,
hozzaférhetdség, fenntarthatosag., stb.

Crosby: A mindség a vevokkel kozosen megdllapitott kovetelmények teljesitése vagy
modositasok kezdeményezése, hogy a mindség a vevoknek és a szervezet sajat
sziikségleteinek megfeleljen. ,,A vevo kivdnalmaihoz val6 alkalmazkodés.”

Cons: ,,A j6 mindség négyféle kovetelmény egyensulya. Miuszaki (fizikai, kémiai,
bioldgiai stb), erkolcsi (elsdsorban nem dartani), piaci (az tigyfél elégedettsége), gazasagi (a
vallalkozas elégedettsége).”

Garvin: ,,A mindség a nézd tekintetében rejlik. A mindség meghatarozasianak egyetlen
feltétele az, hogy képesek vagyunk- e a vevok igényeit, elvardsait vagy sziikségleteit
kielégiteni.”

Groocock: A mindség valamely termék vagy szolgéltatds jellemzd6i és tulajdonsagai
Osszességének alkalmazkodasi foka a vevO sziikségleti kovetelményeinek Osszességéhez,
annak az arnak és szdllitasi feltételeknek a hatdrai kozott, amelyeket a vevdé hajland6
elfogadni.

Seghezzi: A mindség a felhaszndl6i igények vagy az eldirdnyzott cél kielégitésének
mértéke.

Shiba: A Japanban kialakult négy mindségszintet fogalmazta meg:
megfelelés a szabvanynak ( az eldirdsnak )
megfelelés a hasznélatra
megfelelés a vevo kinyilvanitott igényeinek
megfelelés a vevo latens, ki nem mondott igényeinek.
DeToro: A mindség alapvetd iizleti stratégia, amelynek folyamdn sziiletett termékek és

szolgaltatasok teljességgel kielégitik mind a belsd, mind a kiilsé vevOket azzal, hogy
megfelelnek kimondott és kimondatlan elvarasaiknak.

Taguchi: a mindség a tarsadalomnak okozott veszteségként hatdrozhaté meg. Minél
kisebb a termék tarsadalomnak okozott vesztesége, anndl jobb a termék mindsége.

MSZ EN ISO 8402:1996 Mindoségirdnyitdas és minoségbiztositds. Szakszotdr: Az egység
azon jellemzdinek Osszessége, amelyek befolydsoljak képességét, hogy meghatarozott és
elvart igényeket kielégitsen.

MSZ EN ISO 9000:2000 Alapok és szotdr: A mindség annak a mértéke, hogy mennyire
teljesiti a sajat jellemzOk egy csoportja a kovetelményeket.
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M4 Minéségiigyi rendszerek

Az ISO 9000 szabvéanyrendszer

Az ISO 9000-es csaladhoz tartoz6 mindségirdnyitdsi rendszerszabvinyok nyolc alapelv
képezi az alapjat vevokozpontisag, vezetés, a munkatarsak bevondsa, folyamatszemléletli
megkozelités, rendszerszemlélet az irdnyitdsban, folyamatos fejlesztés, tényeken alapul6
dontéshozatal, kdlcsonos eldnyds kapcsolatok a (be)szallitokkal.

Az ISO 9001:2000 szabvany felépitése

MSZ EN ISO 9001:2001 MSZ EN 1SO 9001:2001
N yd
N, //
N, . ; e
\‘\,\ /,/" Meérés, elemzés, fejlesztés
..... s AN e »  é4ltaldnos dtmutatds
Minoségiranyitasi rendszer ‘ ’ >  figyelemmel kisérés és
»  éltaldnos mérés
Kovetelmenyek <—— MSZENISO 9001:2001 > » anem megfeleld termék
> a dokumentélés Kezelése
Kovetelményei »  az adatok elemzése
» fejlesztés
A vezetdség felelosségi kore A termék eldallitasa
> avezetdség > atermék-eldallitas
elkotelezettsége Gazdalkodas megtervezése
»  vevokozpontisig eroforrasokkal »  avevovel kapcsolatos
> mindségpolitika >  gondoskodds az folyamatok
> tervezés erdforrasokrol »  tervezés és fejlesztés
> feleldsségi kor, >  emberi erdforrasok > beszerzés
hatdskor, >  infrastruktira > eldallitas és szolgaltatds
kommunikécié »  munkakornyezet nydjtdsa
»  vezetdségi dtvizsgalds »  amegfigyeld- és
mérdeszkozok kezelése

Kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszer (KIR)

A Nemzetkdzi Szabvéanyligyi Szervezet (ISO) 1996-ban adta ki az ISO 14000
kornyezetvédelmi irdnyitdsi szabvanycsalddot, amely az alapelveket targyalé utmutatod
szabvanyokbdl és egy kotelezd eldirasokat tartalmazé szabvanybdl all. Ez az ISO 14001, a
kornyezetvédelmi irdnyitdsi rendszerek szabvany, Az emberi civilizdcié Oridsi
mennyiségben dllitott el olyan termékeket, melyeknek az éldvildgba keriilése az élet
jovojét  veszélyezteti. Megjelent két 4j fogalom: kornyezetszennyezés  és
kornyezetvédelem. A probléma kezelésére kialakult megoldési formak kozé a KIR, amely
olyan nemzetkozileg elfogadott vallalatvezetési rendszer, melynek kozéppontjaban a
kornyezetvédelem 4ll €s a termelést a kornyezettel 6sszhangban valdsitja meg.

A KIR olyan rendszert jelent, amelynek célja, hogy a gyartott termék (és annak
csomagoldsa) ne szennyezze (a megengedettnél nagyobb mértékben) a kornyezetet, a
termék felhaszndldsakor, sem megsemmisitésekor, az alkalmazott gyartdsi folyamat ne
okozzon a megengedettnél nagyobb kornyezeti szennyezést, €s a gyartds a lehetd
leggazdasdgosabban banjon az anyagokkal és az energiaforrdsokkal. Az ISO 14001 eléirja,
hogy a vdllalatnak legyen kornyezeti politikdja és a vezetdség kotelezze el magit a
kornyezetpolitika megvaldsitdsa mellett.

A kornyezetkézpontu irdnyitdsi rendszer kialakitdsa és mitkodtetése allandd fejlesztési, fejlodési
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folyamat, egy Ontanul6é rendszer, amelyben rendszeresen ismétlodo, de egyre magasabb szinten
megvalosuld tevékenységek alkotnak lancolatot. Az egyre magasabb szinten megvaldsuld
tevékenységek biztositjdk a kornyezeti teljesitmény folyamatos javuldsat, a kornyezeti célok
megvalésuldsit. A rendszerben mindenki meghatdrozott feladattal és hatdskorrel rendelkezik,
valamint eld van irva a feladatok elvégzésének moddszere is. A szabvany ezt egy fejlédési spirdl
segitségével dbrazolja.

Veszélyelemzés a kritikus szabalyozasi pontokon (HACCP)

A HACCP (Hazard analysis on critical control points) dltaldnos haszndlhatésagu, de leginkdbb
élelmiszeripari teriileten, higiéniai kovetelmények kielégitésére alkalmazott szabdlyozdsi rendszer,
amely lehet6vé teszi a mikrobioldgiai, bioldgiai, kémiai és fizikai veszélyek elkeriilését.

A HACCP koncepcidja a folyamatok 4tlathatésdgdn és a kockazatok, veszélyek feliigyeletén
alapul. A HACCP egyik legfontosabb eleme a kritikus szabdlyozdsi pontok (Critical Control Point
CCP) meghatdrozdsa. Ezek azok az ellendrzési pontok, amelyek szabélyozasdval a meghibasodas
ill. a karok bekovetkezésének veszélye megsziintethetd vagy kockdzata minimalisra csdkkenthetd.
Az ellendrzési pontokon torténik a kockdzati tényezdk, veszélyforrasok vizsgilata. A folyamat
elemeire olyan eljardsokat kell kidolgozni, amelyek a megfeleld &llapotok biztositdsdval vagy
helyesbit6 beavatkozdsokkal a veszély forrdsait és kockazatdt a minimadlisra csokkentik.

A  HACCP-rendszer két alapelvre épiill, amelyet a FAO/WHO Codex Alimentarius
(Elelmiszerkonyv) Bizottsdga adott ki 1993-ban.

GMP-rendszerek (GMP, GHP, GLP)

A GMP (Good Manufacturing Practice, helyes gyartasi gyakorlat) rendszerek alapelveit az
USA Elelmiszer és Gyégyszerészeti Hivatala (FDA) dolgozta ki. E szerint: ,,A j6 gyartési
gyakorlat magédba foglalja mindazon el6dllitisi miiveleteket, amelyekkel a megfeleld
€lelmezés-egészségiigyi biztonsdgi termék folyamatosan elddllithat6.” A GMP
eldirdsrendszere tartalmazza a sziikséges eljardsokat, berendezéseket, eszkozoket, ezek
tizemi elhelyezését, meghatdrozza a sziikséges laboratériumi vizsgdlatokat, higiéniai,
egészségligyi eldirasokat. A GMP-t manapsag nagyrészt ,,jé higiéniai gyakorlatkén” (Good
Hygiene Practice — GHP) értelmezik, az elengedhetetlen szakmai tudds és annak a
termékeldallitas kiillonbozoé szakaszaiban valé megfeleld alkalmazdsa mellett. A GMP-
rendszerek célja: a gyartdsi folyamatot gy szervezzék meg és ellendrizzék, hogy teljes
biztonsaggal kizarjak a véletlen szerepét.
Jollehet tobb ipardg és szakteriilet alkalmazza a rendszer elveit, a GMP nemzetk6zi szabalyozéssa,
szabvanyositott rendszerré nem valt.
A GMP a gyégyszergyartds teriiletén kotelezoen alkalmazott rendszer, amellyel a gyart6 biztositja,
hogy termékei teljesitik az eldirt kovetelményeket, valamint igazolja, hogy a gydgyszerek nem
veszélyeztetik a betegeket a gyartds vagy ellendrzés hidnyossigai miatt.
A GLP (Good Laboratory Practice, helyes laboratériumi gyakorlat) a GMP rendszerekhez
hasonléan a kiilonleges tisztasdgi, higiéniai kovetelményeket tdmaszté laboratériumok
tevékenységeit, mitkodését szabdlyozd rendszert jelent (ennek az olyan hosszd ideig tartd, nagy
értékll vizsgélatok esetén van jelentOsége, mint pl. a gydgyszerek engedélyezési eljardsai).

A GMP mintdjara mds ipardgakban is létrehoztak GXP mindségligyi rendszereket (pl. GCP,
Good Clinical Practice, GAP, Good Agricultural Practice, stb)

QS 9000 (ISO TS 16949) mindségiranyitasi rendszer

------

Motors, Ford) hozta 1étre sajat maga €s beszallitéi szamara 1994-ben. A VDA 6.x hasonl6
rendszer, amelyet a német autdipari cégek hoztak 1étre. Az autdgydrak azért dontottek egy
kozos mindségiigyi eldirds rendszer kialakitdsa mellett, hogy csokkenteni lehessen a
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beszallitéi feliilvizsgdlatokat, csokkenjenek a kiillonbségek a kovetelményekben, el lehessen keriilni
a dokumenticiok tobbszorozését. A QS 9000 alapja az ISO 9000-es szabviany. Tehdt a
beszallitoknak a QS 9000-es rendszert integralniuk kell a mar meglévd mindségiigyi rendszerrel, a
QS 9000 szerinti tanusitas feltétele az ISO 9001-es (vagy ISO 9002-es) szerinti tanudsitas.

A QS 9000 az ISO 9000-hez képest nagyszamu tobbletkovetelményt tartalmaz (a beszallitonak
dokumentalt, atfogé iizleti tervvel kell rendelkeznie, folyamatos benchmarkingot kell végeznie,
keresztfunkcids teamek alkalmazdsa a termék €s mindségtervezéshez, stb) Az alvallalkozokat a
vevl eldirdsai alapjan kell kivélasztani. A vevd eldirhatja a beszalliténak, milyen alapanyagbdl
készitse a terméket és kitdl szerezze be azt. A beszillitd felel az altala megvdsarolt anyagért,
szolgaltatasért akkor is, ha az alvéllalkozo6t az autdipari cég jeloli ki. A QS 9000 szabvanyt mar
haromszor dolgoztdk &t és az 4j ISO 9000:2000-es kovetelményeit figyelembe véve folyamatosan
bevezetésre keriil az ISO TS 16949, amelyben a QS 9000 és a VDA 6.x rendszerek egységesitése is
megvaldsul.

Az EFQM Kivalosagi modell

1989-ben 14 vezetd eurdpai vallalat 1étrehozta az Eurdpai Mindségirdnyitdsi Alapitvdanyt
(European Fundation for Quality Management-EFQM), melynek céljaként az eurdpai véllalatok
versenyképességének novelését jelolték meg, kiildetéseként pedig: ,,0sztondzni és segiteni a
véllalatokat a TQM alapelveinek megértésében és alkalmazasdban.” A célkitlizés megvaldsitasara
az Alapitvany az Eurdpai MinOségiigyi Szervezettel (EOQ) kozosen 1991-ben kidolgozta az
EFQM Urzleti Kivdldsdgi modell kritériumrendszerét, amely alapjdul szolgdlt az Eurépai
Mindségdijnak (European Quality Award) —€s késébb 17 mdsik nemzeti és regiondlis
mindségdijnak. A dijra azok a wvidllalatok, pdlydzhatnak, ,akik kivdléak a teljeskorii
mindségirdnyitdsban ugyanigy mint a sziintelen fejlodést biztosité alapvetd folyamataikban.” A
nagy elismerést jelenté Eurdpai Mindség dijat 1992 6ta minden évben kiadjak, tobb kategdridban
is.
Az EFQM-modellt 1999-ben 4tdolgoztdk. A tovabbfejlesztett Kivalosdgi modell tovédbbra is a
szervezeti kivalosdgot alkotd 8 alapkoncepcion nyugszik. A régi EFQM modellhez képest 1ényegi
véltozds hogy az 4j modell a szervezet valamennyi érdekelt felét megszolitja, nemcsak a vevoket,
kiterjed a partnerkapcsolatok minden formdjara, 0j elem a tudds menedzselése, és kompatibilis az
ISO 9001 és 9004:2000-rel, ez megkonnyiti az irdnyitdsi rendszer tovdbbfejlesztését a kivalosdg
irdnyaba.
Az EFQM Kival6sagi modell alkalmazasdnak elonye, hogy mit Onértékelési modell
lehetové teszi a vallalatndl megvaldsitott MIR szinvonaldnak szamszer(i kifejezését és
értékelését. Mint szabdlyozdsi kor milkodtethetd: a modell kritériumai szerint
idoszakonként elvégzett mérés és értékelés eredményeit rendszeresen Osszehasonlitva a
szervezet célkitlizéseivel Kkitlizhetok a tovabbfejlesztés irdnyai, mindségfejlesztési
projektek indithatok (folyamatos értékelés, beavatkozdsok, korrekciok elvégzése) és az
onértékelés elvégzésével lehetdség nyilik a hazai és nemzetkozi mindségi dij palydzatokon
valo részvételre.

145



MS. A minéségmenedzsment négy szintje

Negyedik
Harmadik szint:
oo Masodik szint: TQM
EISL/Z“}“ szint: Osszehasonlitd
A.g}'/,ar/tas Ugyfél sa
Mminosege elégedettség | versenytarsakk
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Fokusz- a gydrtds az vigyfelek piac és a stratégidk
ban: versenytdrsak
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elkeriilni sziikségleteit a , sebességet
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MG6. Vezetésérettségi matrix a minéséggel kapcsolatban

Kategodridk I szakasz II szakasz III szakasz IV szakasz V szakasz
Bizonytalansag Felébredés Megvildgosodas Bolcsesség Bizonyossag
A vezetés megértése €s|A mindséget nem vezetési | Annak felismerése, hogy a|A mindségjavité programok [ Résztvesznek. Megértik a| A mindség vezetést a vallalati
hozz4éllasa eszkozként kezelik. mindség vezetés értékes lehet, | sordn megismerik a mindség [ mindség vezetés 1ényegét. | rendszer fontos
A MEO*-:t  hajlamosak | de erre sem idét sem pénzt | vezetést; tdmogatdst és | Felismerik  szerepiiket  a| alrendszereként kezelik.
mindség problémdk kapcsan | nem forditanak. segitséget kezdenek nydjtani | mindség fontossdgdnak tartds
hibdztatni. kinyilvénitdsdban.
A minéséggel kapcsolatos [ A  minéség a  gyartasi | Erdsebb MEO vezetd [A MEO a fels6 vezetés|A véllalatnak mindség | A mindség igazgaté a vallalati
szervezet helyzete részlegek tevékenységében el | kinevezése, de a hangsily | szdmdra jelentéseket ad, a|igazgatéja van, hatékony |igazgatdi tandcs tagja. Lényeg
van rejtve. tovabbra is a becslésen és a | becsléseket Osszefogja  €s [ helyzetelemzések és | a megel6zésen. A mindség a
Az ellendrzés nem része a | gyartott terméktomegen. | vezetdjének beleszdlasa van a | jelentések késziilnek, amelyek | gondolatformalas iranyitéja.
rendszernek. Nincs elkiiloniilve a | teljes vallalat irdnyitdsdba. megel6zési programokkal
Hangsily a becslésen és a | gydrtdstol. parosulnak. A felhaszndl6i

vélogatdson.

vélemények figyelembevétele,
specidlis mindség  javitdsi
feladatok

Probléma kezelés

A problémakkal keletkezésiik

utjan  foglalkoznak. Nincs
dontés, nem megfeleld a
meghatdrozds.

Kiabalas vadaskodas.

F6 problémdk megolddsara
teameket hoznak létre.
Hosszutavi megoldédsokat
nem igényelnek.

Megszervezik a javité
tevékenységek informdcidjat..
A problémdkat  nyitottan
megtdrgyaljadk  és  normalis
mdédon megoldjak.

A problémékat keletkezésiik
korai stddiumdban felismerik.
Minden vezetd figyelembe
veszi a javaslatokat.

A legritkdbb esetektol
eltekintve a  problémak
keletkezését megeldzik.

Mindség koltsége az eladds
Jo-ban

Jelentés: ismeretlen
Valésdg 20 %

Jelentés: 3%
Valésdg: 18%

Jelentés: 8 %
Valésdg: 12 %

Jelentés 6,5 %
Valdség: 8 %

Jelentés: 2,5 %
Val6sig: 2,5 %

Minéség javitd tevékenység Nincs szervezett tevékenység. | Rovidtavd, motiviciés | A 14 1épcsés  program | A 14 Iépcsds | A mindségjavitas egy
Sziikségességét nem is értik. | eréfeszitések. bevezetése. Mindegyik 1€pcs6 | programfolytatasa. rendszeres és  folyamatos
kellden eldkészitve. Bizonyossag. tevékenység.
A vallalati minéség helyzet |,,Nem tudjuk miért vannak |, Fontos, hogy a minéséggel | ,,A vezetés elkotelezettsége | ,,Hiba megel6zés | ,,Tudjuk miért nincs
oOsszegezése mindséggel kapcsolatos | kapcsolatban mindig |révén és a  minéség | tevékenységiink rendszeres | problémank a mindséggel
problémaink” problémaink legyenek?” fejlesztésével része.” kapcsolatban.”
meghatarozzuk és

megoldjuk a problémakat.”

Joé6 Lajos: Kézirat

4 Minéségellenérzési Osztaly

147




M7. Az EEM meghatarozasok torténeti valtozasa

EV

NEV

ELMELET

1977

Miner

Az emberier6forrds menedzsment a vezetés olyan d&ltaldnos funkcidja,
amely alapvetden az emberekkel, mint er6forrasokkal foglalkozik.

1986

Ivancevich-
Glueck

Olyan szervezeten beliil teljesitett funkcid, amely a szervezeti és egyéni
célok elérése érdekében biztositja az alkalmazottak hatékony
foglalkoztatdsat.

1987

Fowler

Az EEM tullép a konvenciondlis statisztikai munkaerdigény és munkaerd-
kindlat eldrejelzésén és inkdbb a munkaerd mindségi jellemzdivel
foglalkozik.

1989

Carell et al.

A személyes és szervezeti célok egyidejli maximalizdldsara tervezett
programok, funkciodk, tevékenységek Osszessége.

1994

Farkas-
Karoliny-
Podr

Azon funkci6k kolcsondsen egymdsra épiild egylittese, amelyek az
emberier6forrdsok hatékony felhasznalasat segitik eld, a szervezeti és
egyéni célok egyidejii figyelembevételével.

1995

Storey

A beosztottakhoz valé 1j tipusi menedzsment kozelités, amely az
elkotelezett, képességei, tuddsa legjavat nyujté munkaerd-dllomany
stratégiai szempontbdl torténd tovdbbfejlesztését tlizi ki célul, ehhez
megfeleld szervezeti, és megfeleld vadllalati kultira kialakitdsat és
megtartdsat segitd személyiigyi technikdkat alkalmazva.

1995

Mabey -
Salamon

Az EEM szerepe és haszna, olyan alkalmazottak biztositdsa, akik megfeleld
idében nydjtott mindségi szolgiltatdssal, kiemelkedden pontos, preciz
munkdval megfelelnek a menedzsment kovetelményeinek.

1995

Kovari

Olyan a gyakorlatban is hasznosithaté gazdalkoddsi elvek €s moédszerek
kidolgozdsa, amelyek egyrészt figyelembe veszika szervezet sikeres
mikodéséhez hozzdjarulé csoportok és egyének sziikségeleteit és
torekvéseit, masrészt a szervezet cljait és kvetelményét.

1996

Boella

A személyligyi vezetés feladata a vdllalatvezetés segitése a Kkitlizott
stratégiai célok leghatékonyabb elérése érdekében, olyan munkafeltételeket
biztositva, amelyek a szervezet szempontjabdl a legmegfelelébb
emberier6forrdsok vonzasdt, megtartdsat €s motivalasat segitik eld. A
személyiigyi tevékenységet a felsdvezetdi korbe integrdlja, mintegy ujra
poziciondlva azt a szervezetben, azért, hogy még hatékonyabbd viljék.

1996

Armstrong

Az emberier6forrds-menedzsment alapelvei:

- Az emberierdforrds minden szervezet legfontosabb értéke, hatékony
menedzselésiik a szervezet sikerének legfobb zaloga.

- Uzleti sikert akkor érhetiink el az emberieréforrasok segitségével, ha a
véllalkozds személyiigyi politikdja és irdnyelvei szorosan kapcsolédnak
a szervezet kiildetéséhez és stratégiai célkitlizéseihez.

- A szervezeti kultdra, a vdllalati értékek, a hangulat, a menedzsment
viselkedéskultirdja nagyban befolydsoljdk az alkalmazottakat a jobb
teljesitmény elérésében. A menedzsment feleldssége, hogy a vallalati
értékrendet megerdsitse vagy megvaltoztassa illetve, hogy a dolgozdkkal
elfogadtassa és az egész szervezet ezek szellemében mitkodjék.

Integraci6 az EEM kovetkezd fontos célja, azért, hogy a gazdilkodd

szervezetben az egyén egyiitt dolgozzon masokkal a k6zos célok elérésén.

2000

Bakacsi et
al.

A stratégiai emberier6forras-menedzsment a kornyezeti és munkavallal6i
kihivds megértésére épiild és eldretekintd befolydsoldsdara torekvd
emberier6forrds folyamatok és rendszerek integralt tervezése, miikddtetése,
amely tdmogatja a véllalat stratégiijat, versenyeldnyének megteremtését és
megtartasat
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MS8. Az emberieroforras-menedzsment modelljei

EV

NEV

MODELL

1984

Devanna-
Fombrun-Tichy

Rendszermodell: egymdssal kolcsonhatdsba 4ll6 rendszerelemek: kivélasztds —
teljesitmény — értékelés — jutalmazas — fejlesztés. Egyiittesen kell beilleszkedni a
szervezeti stratégia és struktira alkotta belsd, illetve a gazdasagi, politikai és
kulturdlis tényezok 4ltal alkotott kiils6 rendszerkdrnyezetbe.

1984

Beer et al.

Harvard féle rendszermodell:
- alkalmazotti részvétel,
- az emberieroforrasok aramlasa,
- jutalmazasi rendszer,
- munkavégzési rendszerek.

1986

Tyson

Kiilonb6z6 megoldasok egy iddben élnek egymds mellett, gyakorlati
alkalmazdsuk els6sorban a szervezeti jellemzOk (pl. méret, tevékenységi teriilet
stb) fiiggvénye. Elméletben a személyiigyi menedzsment hiarom modellje a
Lhivatalnok”, az ,érdekegyeztetés menedzsere” és a ,szervezetépitész’ kap
jelentdséget.

1987

Torrington-
Hall

Evoliciés modell:
- tadrsadalmi reformer, - j6tékonysdg gyakorld,
- emberséges biirokrata, - konszenzus teremtd targyalo,
- szervezeti ember, - munkaerg-elemzo,

1987

Byras-Rue

Funkciondlis modell: a HR fejlettségét tehat ugy lehet megitélni, ha szamba
vessziik, hogy a szakteriilet hanyféle funkcionalis tevékenység elldtasara képes,
és azokat milyen szinvonalon valdsitja meg

1989

Guest

1. EEM eredmények és célok

2. az eredményekhez vezetd személyzeti politika teriileteinek megoldasai,
3. kivant szervezeti eredmények,

4. az ezek hatterét ad6 tdmogatas a vezetéstdl, kultiratol és stratégiatol.
Személyzetpolitikai célok:

- Stratégiai integricié: részben azt hivatott szolgdlni, hogy a HRM
teljesen integrdlddjon az lizleti stratégiai tervkészitésbe, ezenkiviil
azonban a horizontdlis, a személyzeti funkcién belilli a
tevékenységkorok  kozotti, valamin a  vertikdlis, a szervezet
hierarchiaszintjei kozotti integracidt is igényli. Az utébbin azt értve,
hogy a vonalbeli vezetOk elfogadjak és mindennapi munkdajuk részeként
alkalmazzdk a HRM programjait, vdlasztott gyakorlatit.

- Elkotelezettség: egyrészt a szervezethez kotddést, masrészt a magas
teljesitményben megnyilvdnulé magatartést célozza meg elérni.

- Flexibilitds: f6leg funkciondlis rugalmassagot jelent, de ugyanakkor
szervezeti alkalmazkodoképességet is.

- Mindség: jelenti a magas szinti mindséggel biré termék vagy
szolgéltatds elddllitasdnak biztositdsdt és ehhez a flexibilis szervezet
megkivanta mindségi alkalmazottakat épplgy, mint magas szintl
menedzselésiiket.

1992

Monks

A szakappardtus altal végzett tevékenységi korok idObeli egymdsra épiilése
alapjan. A jellemzd tevékenységi koroket olyan, 1épcsOzetesen egymadsra €piild
rendszerként értelmezte, melyben az egyes fokokon felfelé haladva az
egyszeriitdl az dsszetettig nd a feladatok komplexitdsa. Jelentdsége elsdsorban a
személyiigyi tevékenységek fokoz6d6 komplexitdsdnak bemutatdsdban van.

1996

Yeung

Kompetenciamodell
- alapvetd kompetencidk (iizleti ismeretek, ligyfél-orientaltsag, hatékony
kommunik4cid, hitelesség, rendszerszemlélet, konfliktuskezelés)
,Jeadership”,
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- EE szakértoi tudas,

- tanacsado (befolyasolas, tanacsadoi készség, valtozasok
kezdeményezése és bevezetésének tdmogatdsa, egylittmiikodés és
csapatépités).

A vizsgalt EE-teriilet fiiggvényében hatdrozza meg a sziikséges kompetencidkat.

1996 | Tsui és - strukturdlis funkcionalizmus: a EE-osztidlyok létrejotte a szervezeti
Milkovich novekedésnek és/vagy annak a sziikségletnek koszonhetd, hogy
szakértOk lassanak el bizonyos tevékenységeket,

- stratégiai esetlegesség: kiilsé nyomasra jon létre (torvényi szabalyozis,
szakszervezeti nyomas),

- stratégiai EEM: a humdn er6forrds menedzselése eldsegiti és
meggyorsitja a szervezeti célok megvaldsulasit.

1996 |Eisenstadt - Hierarchikus modell: a személyzeti vezet6knek mint a véllalati
felsOvezetés ligynokeinek és tandcsaddinak szerepét hangsulyozza. Fo
feleldssége a felsdvezetdi csapat részeként szolgalni, kdozremiikodni az
emberieroforras teriiletére vonatkozé dontésekben, azok bevezetésében.
Hagyomanyosan két teriilet: 1. magas szintli tandcsadds az
emberier6forrasokkal kapcsolatban, 2. adminisztrativ tevékenység.

- Professziondlis modell: az  emberier6forrdsok  hozzdjaruldsat
hangsilyozza a vallalat és a fontos kiilsé csoportok kozott

- Szolgaltatd iizleti modell: az operativ egységeknek nyujtott
koltséghatékony szolgéltatdsokat hangsulyozza.

- Partnerségi modell: integrdlja és kiegésziti az el6z6 harmat. Lényege,
hogy szervezeti partneri szemléletet teremtsen az emberieréforras
funkcié alapveto feladatai koriil, novelve a versenyképességet.

Két feladat:

- konszenzust teremteni a véllalati emberieréforrds teenddket illeten

- 0Osszehangolni a szervezeti tanuldst a vdllalat lizemiegységeiben a
teenddk elvégzésének maddjat illetden.

1999 | Bakacsi Evoluciés modell.

Személyzeti  adminisztracié  (Personnel = Administration):  kiszolgalo,
adminisztrativ szintii feladatok ellatdsa, operativ miikodés tdimogatdsa
Személyzeti menedzsment (Personnel Management): elkiiloniilt szakértoi
feladatok megoldasa elsdsorban a felvétel, a kompenzacio és a képzés teriiletén.
Emberier6forrds-menedzsment (Human Resources Management): az integrélt
szakértOi rendszerek és az iizleti logika megjelenése.

Stratégiai emberier6forrds-menedzsment (Strategic HRM): szerepvillalds a
versenyképesség kialakitasdban, iizleti partnerség mas szervezeti vezetOkkel

2001 |Beatty EE Balance Scorecard rendszer: a HR sikerességét meghatdrozé szempontok:

- HR tevékenységek illeszkedése

a stratégidhoz,
a munkaerd jellemzdihez,

- EE rendszerek integraltsiga,

- EE szerepek betoltésének hatékonysaga.

2002 | Brockbank - stratégiai hozzdjarulas (vallalati kultira formdldsa, gyors valtozas,

stratégiai dontéshozatal és piacvezérelt elérhetfség),

- hitelesség (kapcsolattartasi készségek, az elvallalt feladatok teljesitése és
kommunikaciés készségek)

- EE szakértéi tudds, (munkaerd-felvétel, teljesitménymenedzsment,
képzés-fejlesztés, szervezetfejlesztés),

- Uzleti folyamatok ismerete (vallalati értékképzés ismerete, munkaiigyi
kapcsolatok ismerete),

- e-EEM (EE tevékenységek informécids tevékenységének ismerete)

150




M9. Az emberieroforrasmenedzsment szerepei

EV NEV szerepek
1969 Antony Cricton | tandcsado, elemzo, karbantarto,
végrehajtd, adminisztrétor,
1973 Pigors- Myers | Hagyomdnyos szerep:
- tanacs,
- tdmogatas,
- szolgéltatas,
- folyamatok, eljardésmédok meghatdrozéja,
- kontroller: monitorozéként.
1978 Legge alkalmazkod¢ 4jitd, devidns Ujito,
1985 Tyson adminisztrativ/tdimogatd, rendszer/reaktiv, business menedzser,
1990 Guest hagyomdnyos/konzervativ, radikalis/konzervativ,
plurdlis/ujitd, unitarista/tjito.
1992 Monks hagyomdnyos/adminisztrativ, hagyomanyos/ipari,
Ujité/professziondlis, djité/kifinomult.
1992 Storey stratégiai
véltoztatd 7 tandcsadd
(kemény, lagy)
beavatkoz6 nem beavatkoz6
szabalyoz6 cselédlany
taktikai
Inkdbb azt irja le, hogyan nydjtja a tdmogatdst, nem pedig azt, hogy milyen
tdmogat4st nyujt
1993 Shipton- A személyzeti részleg altal gyakorolt hatalom és az 4ltala kovetett értékek
McAuley szervezeti integritdsa alapjan:
szocidlis gondoskodd, adminisztrativ,
business menedzser, szervezetfejlesztd.
1995 Karoliny Makaddmut: adatnyilvantartd, szocidlis gondozd, a szervezeti lelkiismeret
Martonné gylijtéhelye, cselédlany.
Vasuti sinpdlya: egy ember kozépen, tlizoltd, szabdlyozd, szabalyok
betartasara feliigyeld renddr.
Osztottpdlyds aszfaltit: szolgéltatds nyujtd, kontroller, belsd tandcsado.
Autépalya: katalizdtor, vezetok trénere, a szervezet és kultira valtd
iizletember, devians 4jito stb.
19967 | Miles és Snow - védekezo, - kutatd,
- elemzd, - reagild.
1997 Dave Ulrich Szerepmaétrix:

Két dimenzié: 1. EE operativ vagy stratégiai orienticidja, 2. emberre vagy
folyamatra val6 fokuszalas

- adminisztrativ szakért0: szervezeti infrastruktira mukodtetése,
melyben kiszolgédlja a szervezetben felmeriild EE jellegli operativ
igényeket, jellemzden kiillonb6zé EE-rendszerek miikddtetésével;

- érdekképviseld: a szervezeti tagok mindennapos problémaival,
gondjaival és igényeivel foglalkozik az elkotelezettségiik novelése és
képességeik fejlesztése érdekében;

- véltozdsmenedzser: tdmogatja a szervezet valtozasi készségének
megteremtését, segit feltdrni azon Uj magatartdsformdkat, amelyek
lehetdvé teszik a szervezet verseny-képességének fenntartasat;

- stratégiai partner: sajat stratégidjanak és gyakorlatdnak az iizleti
stratégidval val6 0sszehangoldsdra fokuszal.
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A EE-teriiletet aszerint lehet értékelni, hogy képes-e mindegyik szerepelvards
mentén a szervezet igényeinek megfeleld szintli értékteremtd teljesitményt

nyujtani.

1999

Conner

Szerep-meghatarozasi kritériumok:
1. gyakorlatra val6 dsszpontositds (amit a HR-esek tesznek),
2. aziddre val6 fokuszalas (hogyan toltik el a HR-esek az idejiiket),
3. ametaforédkra val6 figyelem (milyen identitdst vallanak a magukénak

a HR-esek),

4. hozzaadott érték (mi a EE hozzaadott értéke).

1999

Conner

Gyakorlatra valé 0sszpontositds szerint:

tdmogatas,
szolgéltatds,
tanacsadas,
leadership,

1999

Conner

Idore fékuszalas:

tizletember,

valtozasvezeto,

belso tanacsado,

stratégiaalkotd és —végrehajto,
tehetségmenedzsment,
er6forrdsgazda és koltségfigyeld.

1999

Amstrong

kollektiv érdekegyeztetd,
adminisztrator,
szervezetépitész,

coach és tanacsado.

2000

Heibel

Részvétel négy alapvetd folyamatban:
- avéllalat és munkatarsai kozoétti bizalom kiépitése,
- atanul6 vallalat feltételeinek megteremtése,
- avaltozdsok irdnti nyitottsag eldsegitése,
- atmenet a reaktiv cselekvésbdl a proaktivba.
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M10. Rendszerezo fogalmak

Modell valamely jelenség, rendszer jellemzdit, Osszefiiggéseit kifejezo

abrazold, jelképez6 logikai vagy matematikai formula.*’

Feladar altaldban valami olyasmi, amit az embernek el kell végezni,
kotelességszerlien elvégzendo dolog.
Feladatkor: azoknak a pontosan megszabott feladatoknak az Osszessége,

amelyeknek az elvégzése valakire tartozik.*®

Funkcio:
1. mikodés, tevékenység
2. sajatos feladat, tisztség

3. (bio) miikodési, tevékenységi mod

Szerep: valamely munkdban, cselekvésben, vagy valamely Osszetett
folyamatban betoltott mitkodési kor, részvétel, rész.

Kissé valasztékosan valakinek a feladata, tiszte, rendeltetése, funkcid. (1966)
Valamely (bonyolult) folyamatban betoltott milkodési kor, megvaldsitott
feladat, valakinek juto rész.

Valasztékosan: valakinek, valaminek a rendeltetése

7 Magyar Ertelmezé Kéziszotar, Akadémiai Kiadé 1987, Budapest
* A magyarnyelv értelmezé szétara, II. rész, Akadémiai Kiad6, 1966. Budapest
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M11. EEM feladatok rendszere az elméletek idorendjében

Devanna- Ivanchevic-Gluek Leap-Crino (1990) ERNST&YOUNG (1992) | Kelly-Grimes (1993) Werner- Pausits McKenna és Beech
Fombrun-Tichy (1986) p. 66. (1994) (1998)
1984
.fejlesztés/. - Emberier6forrds Szakszervezetekkel valg | -@ beosztottak irényl’tész%va} - mun}iaeré tervezés - sz.eméh//zet -ember/ierc’iforrés
- Ju.tal/mazaf ell4tds egyiittmiikodés k/apcsola/tos szakértd | - fe/lveEel/ ) fejles/ztes tervezés,
— Kivalasztas . . . |tdmogatds, - képzés és oktatds - személyzet -toborz4s,
C et 4 e 22| Munkakor elemzés és ) . .. s ) . b . .
— Teljesitmény- |- Bérezés és 6sztonzés tervezés - személyzeti adminiszt- | - vezetésfejlesztés és tervezés -kivalasztas,
értékelés Brickelés ) ) racid vezetése, teljesitményértékelés |- személyzet -teljesitményértékelés,
Személyzeti/emberi- -munkaerd felvétel, - anyagi elismerés gondozas -képzés,
- Fejlesztés erbforrés tervezés -beilleszkedés segitése, - egészségvédelem  és|- személyzet -javadalmazas,
. < toborzas -tovdbbképzés, fejlesztés, biztonsag controlling 0sztonzés,
- Karriertervezés Kakor-ériekeld ari k latok < Kaiowi Vi K
Kivalasztisa -munka o/r-er/te Kelés, - ipari kapcsolato | szemé yzet -munkajogi viszonyok,
L 3 -teljesitményértékelés, - alkalmazottak szamara vezetés -az alkalmazottak
képzés és fejlesztés B " P P 4 p 4
’ . -kiléptetés, elbocsatas, nyujtott szolgéltatdsok |- személyzet tdjékoztatasa és
Teljesitményértekelési -munkajogi tandcsadas, - kommunikacié és felvétel bevondsa a vallalat
rendszer -informacidényujtas, konzultacié iigyeibe,
Kompenzécié -bérpolitika és | - kiils6 kapcsolatok -személyzeti nyilvan-
menedzsment javadalmazasi rendszer ki- tartés.
ellendrzés és alaklt.a/szjl és n}ukodteftese,
fegyelmezése -s/zomahs tevsekenys/eg,
A foelalk ssal -tarsadalombiztositasi
el ogla SZtataS?a feladatok ellatésa,
a[/)cso/atos ,1zt0¥1/slalfg? -az érvényben 1évo jogi
E.geszs/e/g k_, es jolet szabdlyzdsok ismerete €s
12L051as0 alkalmazdsa a munkaiigy
Munkaer6 €s vezetési | teriiletén.

kapcsolatok és kollektiv
szerz6dés

154




Torrington, D., Hall, L., (1998)

Dr. Kiss Pal (1998)

Bakacsi és szerzoétarsai (1999)

Karolinyék (1999)

Vér - Roka et al. 2001)

Human resource supply (emberi -
eréforrds beszerzés/utdnp6tlds)
Organisation  and  structure
(szervezet és szervezeti felépités)
Employee utilisation (munkaerd
felhasznalds/hasznositas)
Training and  management
development (tréning és
menedzsment fejlesztés)
Performance (teljesitmény)
Appraisal (értékelés)

Reward (elismerés, jutalmazds)
Employee relations
(munkavallal6i kapcsolatok)
Communications
(kommunikacid)

- munkakor gazdagitds,

- munkaiigyi kapcsolatok,

-a meglévé munkaerd fejlesztése és
fenntartésa, oktatdsa és
tovabbképzése,

-a sziikséges témakorok elemzése,
tervezése /ezen beliil is a munkakor
specifikdcid/

-életpélya- és karriertervezés

-jogi, torvényi szabdlyozasi keretek.
-kilépés, elbocsatas,

-kivalasztas,

-kommunikacié

-motivalas, bérezés,

-munkaerd toborzas,

-munkaerdigény  elOrejelzése  és
tervezése,

-munkaiigyi informdcids rendszer,
-munkaviszony  létesitése, majd

bevezetés és betanitas,
-teljesitményértékelés,

-HR tervezés,

-toborzas,

-kivalasztas,
-munkakorelemzés €s tervezés,
-munkakor értékelés,
-teljesitményértékelés,
-kompenzicid,

-képzés, fejlesztés,
-karriermenedzsment,
-szervezeti kommunikacio,
-HR informaciés rendszerek,
-munkatiigyi kapcsolatok,
-elbocsatasok, leépitések.

-emberier6forrds fejlesztés,
-emberier6forras informacids
rendszer,

-emberier6forras tervezés,
-er6forras biztositas,
-kommunikécio,

-kompetencia.

-kultiravaltas, valtozasmenedzselés,
-munkakor értékelés,
-munkakor-elemzés és tervezés,
-munkatiigyi kapcsolatok,
-0sztonzés,

-teljesitményértékelés,

-jovedelempolitika,
-képzés-fejlesztés,
-kivalasztas,
-koltségelemzés.

-1étszam és bér alakulasa,
-munkaer§-értékelés,
-munkavallalék gondozésa,
-szervezetfejlesztés,
-szocialis rendszer,
-teljesitménymenedzsment,
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M12. Helyzetfelméré kérdoiv

Kérdoiv

1S o 1 1
I
TelefOnSZAM: . ....ooi
TevEKeNYSEEIKOT: ...t
Foglalkoztatottak SZama: ..........ooiiiiiiiii i
Miikodik a cégnél humén er6forrds menedzsment/személyiigyi részleg?

Igen /nem
Ha nincs, ki l4tja el a személyiigyi feladatokat (toborzds, kivalasztas, oktatas):
................................................................................. (beosztas)
Ha van:
A személyligyi osztaly 1€tszama: ............oooiiiiiiiiiiiii i,
Személyligy helyzete a hierarchidban: ...

Miikodik a cégnél mindségbiztositasi rendszer?

Igen /nem
Ha igen milyen? (HACCP/ISO/QS)
Fajtdja:.....cooovii Midta:....covveeiiiiiie e

(beosztas)
Mindségbiztositas helyzete a hierarchidban: .....................ooL.
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M13. A masodelemzés kérdései

KERDOIV

»Az europai gyakorlathoz illeszked6 munkaeroé-piaci készségigény-felmérés

a magyar oktatas-képzés fejlesztése szolgalataban”

cimi projekt felméréséhez

6. Valositott-e meg a cég versenyképességet noveld mennyiségi vagy mindségi valtoztatast
a 2000. évben a kovetkezok koziil ?(Kérjiik karikdzza be a megfeleld valasz(oka)t!)

igen | nem NT
6.1 Atszervezés (munkakor Ujratervezés, csere) 1 2 0-X-
6.2 Mindségirdnyitdsi rendszer bevezetése 1 2 0-X-

(ISO, TQM, HACCP...)

6.3 Villalati kultdra fejlesztése 1 2 0-X-
6.4 Szervezetfejlesztés 1 2 0-X
6.5 Stratégiavaltas 1 2 0-X
6.6 Egyéb 1 2 0-X

7. Kérem rakja fontossdgi sorrendbe 1-t6l 7-ig a felsorolt teriileteket a cég
versenyképességét szem eldtt tartva. Az elsé helyre tegye azt,

legfontosabbnak itél!

amelyet a

7.1 Pénziigyi stabilités

7.2 Technoldgiai korszertiség

7.3 Foldrajzi elhelyezkedés

7.4 Emberierdforras képességei

7.5 Piaci pozicié

7.6 Szervezeti struktara

7.7 Véllalatiranyitas

N N B = Q] W[ W

On vagy a cége szerint az aldbbi teriileteken mennyire fontosak a kivélasztds sordn az

egyes képességek?

Az 5-0s jelenti, hogy nagyon fontos, a 4-es, hogy fontos, a 3-as igen is, nem is, a 2-es nem

fontos, az 1-es pedig azt, hogy egyéltaldn nem fontos

12. A vezetés teriiletén
13. A szakmai iranyitas teriiletén
14. A termelési-végrehajtasi szolgaltatasi teriileten

L

Egyaltalan nem fontos Nagyon fontos
12.1 Altaldnos szellemi képességek 1 2 3 4 5 | 0-X
12.2 Fizikai, pszichikai és akcioképességek 1 2 3 4 5 | 0-X
12.3 Munkavégzési, technikai képességek 1 2 3 4 5 | 0-X
124 A munkavégzés mindségét befolydsol6| 1 2 3 4 5 10X
képességek
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12.5 Szakmai képességek 1 2 3 4 5 ] 0-X

12.6 Kommunikacios képességek 1 4 0-X

1277 Az  eredményességet  segitd  személyi| | ) 3 4 5 | 0-X
tulajdonsagok, képességek

12.8 Szocialis képességek 1 2 3 4 5 | 0-X

12.9 Etikaval osszefiiggd képességek 1 2 3 4 5 | 0-X

12.10 Vezetési képességek 1 2 3 4 5 | 0-X

33. A 2000-es évben a felsorolt teriiletek koziil mennyire jelentett problémét az iiresedések
toltése?
(5-0s, ha egyaltalan nem jelentett problémat, 1-es, ha nagy problémat jelentett)

nagy problémat jelentett nem jelentett problémat
33.1 Termelés 1 2 3 4 5 |0-X-
33.2 Marketing 1 2 3 4 5 |0-X-
33.3 Ertékesités 1 2 3 4 5 |0-X-
33.4 Pénziigy 1 2 3 4 5 10X
33.5 Controlling 1 2 3 4 5 |0-X
33.6 Huménpolitika 1 2 3 4 5 10X
33.7 Logisztika 1 2 3 4 5 |0X
33.8 Szamitastechnika 1 2 3 4 5 |0X
33.9 Mindségbiztositds 1 2 3 4 5 |0-X-
33.10 Kutatas, tervezés 1 2 3 4 5 |0-X-
33.11 Jog 1 2 3 4 5 |0-X-
33.12 Egyéb.........cuc....... 1 2 3 4 5 10X D

37. A munkaltatok kiillonboz0 célokat tiiznek ki alkalmazottaik tovabbképzése elé. Kérjiik
rangsorolja, hogy az On cége szdmdra mennyire fontosak a kovetkezok:
(1: legfontosabb, 5: legkevésbé fontos)

37.1 A munkatdrsak motivicidjdnak novelése 3 0-X-
37.2 A munkatérsak szakismereteinek novelése 1 0-X-
37.3 A mindség fejlesztése 4 0-X-
37.4 A vevokor elvérdsainak valé megfelelés 2 0-X
37.5 A versenytarsakkal val6 1épéstartés 5 0-X
370 EQYED...oiiiiieeeeeeee e 0-X

Az 5-0s jelenti, hogy nagyon fontos, a 4-es, hogy fontos, a 3-as igen is, nem is, a 2-es nem
fontos, az 1-es pedig azt, hogy egyéltalan nem fontos
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M14. Felelos-szakember kérdoiv

Tisztelt Holgyem/Uram!
A kovetkez6 kérddivvel a munkavallalokért és a mindségiigyért felelos szervezeti egység
kapcsolatit vizsgéljuk az On vallalatanal egy kutatds részeként.
Kérem, jelolje a szam bekarikdzdsaval a megfelel0 valaszt!

A kovetkezdkben az On vallalatardl tesziink fel néhany kérdést!

igen | nem | Nem
tudom
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0

as részlegre

1. Van-e Szervezeti és Miikodési Szabélyzat? (SZMSZ).

2. Van-e szervezetfejlesztési tevékenység?

3. Van-e a véllalati belsé kommunikacidért felelos szervezeti egység?
(vezetOk-beosztottak)

4. Mikodik-e kiilondll6 humdn erdforrds menedzsment/személyiigyi
osztaly (csoport, fOosztély, igazgatosag)?

5. Van-e érvényes kollektiv szerzddése?

6. A vallalat rendszeresen felméri dolgozoéi elégedettségét?

7. Miukodik-e kiilondllé mindségiigyi részleg? (nem MEO)

8. Van Teljeskort Mindségiranyitasi rendszer (TQM)?

A kovetkez6 dllitasok a vallalatandl mikodé személyiigyi/human eréforr

vonatkoznak.

1 Mikodik teljesitményértékelési rendszer.

N B~ W

13

A kovetkezo allitasok a vallalat minéségiigyi jellemzéivel kapcsolatosak.

14
15
16
17

Munkakoronként meg  vannak  hatdrozva a  munkakori
kovetelmények.

Van munkakorértékelési rendszer.

A munkavdllal6 belépéskor kézhez kapja a munkakori leirdsat.

Az 4j munkavallal6 beilleszkedésének tdmogatdsa minden teriileten
biztositott.

Miikodik karriertervezés.

Az 0sztonzési rendszer Osszefiigg a mindségiigyi tevékenységgel.

A vallalatnak van dokumentalt képzési rendszere.

Folyamatosan mérik a képzési igényeket.

A viéllalati képzésekrdl késziilnek a mindségiligyi rendszer
kovetelményeinek megfeleld feljegyzések, és megdrzik ezeket.

A dolgozok részesiilnek mindségiiggyel kapcsolatos oktatdsban.

Az 1) dolgozdékat belépéskor felvildgositjdk a mindségi
kovetelményekrol.

A személyiigy részt vesz a  mindséggel  Osszefiiggd
tevékenységekben.

A vezetés meghatdrozta a mindséggel kapcsolatos céljait.

A vezetés meghatarozta a cég mindség politikajat.

A cég minden szintjén ismerik a mindségpolitikat.

Létezik a mindségbiztositds kovetelményeit rogzitd Mindségiigyi
Kézikonyv.

igen | nem | Nem
tudom

1 2 0

2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0

igen | nem | Nem
tudom

1 2 0
1 2 0
1 2 0
1 2 0
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18 Rendszeresen ellenérzik a  mindségbiztositdsi  rendszer| 1 2 0
hatékonysagat.

19 A mindségiigyi szempontbdl érintett szervezeti egységek munkdja| 1 2 0
0sszehangolt.

Kérem jelolje a kovetkezd éllitdsok melletti skdlan, mennyire ért egyet a
megfogalmazottakkal a vallalatara vonatkoztatva. (l=egyaltalin nem ért egyet,
S=maximalisan egyetért)

Egyaltaldn teljes egészében
nem ért egyet egyetért
28.| A véllalat vilagosan megfogalmazott célokat tiiz ki. 1 {23415

29.| A vallalat hatékonyan veszi fel a versenyt mds, nagyon jol mikods| 1 |23 (4|5

szervezetekkel.
30.| A vezetés hatékonyan hangolja Ossze a mindségiigyet a vasarlok| 1 |2 (3|45
igényeivel.
31.| A véllalat fokozott figyelmet fordit a biztonsdgos munkavégzésre. 1 {23415
32.| Tamogatjak a csoport munkat 1 {23415
33. | Rendszeresen mérik az elért eredményeket. 1 {23415
34.| A munkavallalék szakmai képessége megfeleld. 1 {23415
35.| A munkavallaldk felkésziiltsége magas szintd. 1 {23415
A kovetkezo6 allitasok véllalata személyiigyi tevékenységére vonatkoznak.
Egyaltalan teljes egészében
nem ért egyet egyetért
36. | Rendszeresen felmérik az alkalmazottak meglévs képességeit és aktualis| 1 |2 |3 |4 |5
tuddsszintjét.
37.| Megfeleléen mérik fel és elégitik ki a mindségiigy személyzeti| 1 |2 3|4 |5
sziikségleteit.

38. | Hatékonyan hangoljdk 6ssze a minGségiigyi tevékenységet a jutalmakkal | 1 |2 |3 |4 |5
és az egyéb elismerésekkel, a megbecsiiléssel.

)
w
N
)

39. | A vezetés hatékonyan hangolja 0ssze a mindségiigyet az elSléptetéssel. 1

40.| A vezetés hatékonyan hangolja 0Ossze a mindségiigyet az|1|2 (3|45
egészségmegdrzEs és a munkabiztonsdg szempontjaival.

41.|A vezetés hatékonyan épiti be a munkakori leirdsokba a|1 |2 (3|45
mindségbiztositast szempontként.

42.| Megfelelden elismerik a beosztottak erofeszitéseit a mindségi munka| 1|2 (3|4 |5

tertiletén.
A kovetkezo allitasok a munkavallalok szaktudasanak fejlesztésére vonatkoznak.
Egyaltalan teljes egészében
nem ért egyet egyetért

43.|Folyamatos képzést biztositanak az alkalmazottaknak meglevé| 1|2 (3[4 |5
képességeik, szaktudasuk fejlesztésére a kiilonb6z6 szakmakban.

44. | A technoldgiai fejlesztés egyidejiileg torténik a dolgozok szakértelmének | 1 |2 |3 (4 |5
és tuddsanak fejlesztésével.

45.| A vezetOség készit egyéni képzési és fejlesztési terveket az egyes| 1|23 (4|5
munkavallal6k szdmara.

46. | Hatékonyan hangoljdk Ossze a képzéseket a napi munkaval. 1231415

47. | Hatékonyan taldljak meg a legjobb embereket a képzések iranyitdiva. 1 (21|3]4]5

48. | A folyamatok megvaltoztatdsa el6tt megfelelden képzik az érintetteket. 1121345

49. | Mérik a tréningek eredményességét a vasarloktol, alkalmazottaktdl és a| 1|2 (3|4 |5

folyamatokrdl kapott visszajelzések alapjan.
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A kovetkezd allitasok a cége mindségiigyi tevékenységére vonatkoznak.

Egyaltalan teljes egészében
nem ért egyet egyetért
50. | Hatékonyan hangoljak 0ssze a mindségiigyet mas fontos szervezeti| 1 |2 |3 |4 |5
eljarasokkal.
51.| A ,,mindségi koltségek™ elvét ismerik az egész szervezeten beliil. 1121345
52.| A véllalaton beliil ismerik a ,,bels6-vev0” fogalmat. 112131415
53. | Hatékonyan erd@sitik a minGség szerepét a jutalmak, elismerések és| 1|2 |3 4|5
elSléptetések segitségével.
54.| Megfelel6en mérik fel és elégitik ki a mindségiigy idGigényét. 1(2]3]4]|5
55.|Hatékonyan hangoljak ©ssze a mindségiigyet a munkavaéllalok |1 |2 |3 (4|5
fejlédésre vonatkoz6 igényeivel.

A kovetkezo allitasok a vallalati egyiittmiikodés elemeire vonatkoznak.

Egyaltalan teljes egészében
nem ért egyet egyetért
56.| A vezet6ség tamogatja €s eldsegiti hatdsos javaslattevd rendszer| 1 |2 |3 |4 |5
hasznélatt.
57. | Megtargyaljak a munkavéllalokkal azokat a célkitlizéseket, amelyek | 1 |2 |3 |4 |5
elérése alapjan a teljesitményeket mérik.
58.| A folyamatok moddositdsat - megvalositds eldtt - megbeszélik az| 1 (2 |3 4|5
érintett személyekkel.
59.| A vezetés tjitdsokra 6sztonzi a munkatarsakat. 11213(4]5

A kovetkez0 allitasok a vallalata kommunikaci6jara vonatkoznak.

Egyaltalan teljes egészében
nem ért egyet egyetért
60. | Az tajékoztatds hatékonysagat rendszeresen feliilvizsgaljak. 11213(4(5
61.|A mindségiigy  helyzetér6l, eredményeir6l rendszeresen|1 |2 |3 (4|5
tdjékoztatjdk a dolgozokat.
62. | Ellatjdk olyan tajékoztatdssal a munkavdéllalokat, amelyre| 1|2 |3 4|5
sziikségiik van ahhoz, hogy munkdjukat hatékonyan végezhessék.
63. | A vezetés igényt tart a munkavallaloktol kaphat6 informdacidkra. 11213(4]5
64.| A szervezet hatékonyan gy(jti 0ssze és integrdlja a mindségigy |1 |2 |3 (4|5
megvaldsitasdhoz nélkiilozhetetlen informéacidkat.
65.| A vezetés hatékonyan tdjékoztatja a szervezet egészét mind a1l |2 |3 (4|5
mindségiigyi eljarasokrol, mind az eredményekrol.

06. A kovetkez0 szervezeti egységek koziil melyik felelds a vallalati kommunikaci6ért?

(Jelolje ,,x’-el az On szerint megfelel6t!)
O Min6ség menedzsment

O Személyiigyi részleg

O Gazdasagi Igazgatdsag

O egyéb részleg: ...cooiiriiiiiiii i (Kérem {rja ide, melyikre

gondol)
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M15. Munkavallaloi kérdoiv

Tisztelt Munkavallald!

Kutatdsomban a személyiigy és a mindségmenedzsment kapcsolatdt vizsgdlom.
A kovetkezd kérdéiv az On tapasztalatai irant érdeklédik e kérdéskor teriiletein.
A kérddiv névtelen, csak az dsszesitett adatok elemzését haszndlom fel.

Kérem a vélaszaival jaruljon hozz4 kutatdsunk sikeréhez.

Neme: [ férfi O nd
Kora: [0 18-25év [026-35év [136-45¢év [146-55év [ 55 év felett

Legmagasabb iskolai végzettsége:

] 8 dltalanos [ technikum

] szakmunkasképzd O] gimndzium

L] szakkozépiskola 0 egyetem /féiskola
Beosztisa: [ vezetd O beosztott

A vallalatnal eltoltott évek szama: ............... év

Kérem, sziveskedjék a kovetkezd 4llitdsokndl ,,x”-el jelolni a véleményét!

A tovébbi kérdéseknél csak egy vélasz adhat6.

1. Osszességében hozott-e véltozdsokat a mindségbiztositdsi rendszer bevezetése:

1. a) az On egyéni helyzetére nézve?

L] jelentSsen javult [ elég sokat javult [ alig javult [J nem véltozott L] rosszabb lett

b) a villalat osszességét tekintve?

[ jelentSsen javult [ elég sokat javult [ alig javult [J nem véltozott [ rosszabb lett

c) az egyenldtlen munkamegterhelés megsziintetése érdekében?

[ jelentSsen javult [ elég sokat javult [ alig javult [ nem vdltozott [ rosszabb lett

2. Osszességében adddtak-e valtozdsok a mindségbiztositds bevezetésének kovetkeztében, vagy

a bevezetés folyamata sordn az aldbbi szempontok szerint?

4. | @) emberek kozotti viselked€s
[ jelentSsen javult [ elég sokat javult [ alig javult [ nem vdltozott [ rosszabb lett

b) nyitottsdg a problémak megbeszélésében

5. [ jelent6sen javult [ elég sokat javult [J alig javult [J nem valtozott [ rosszabb lett

c) torekvés a magasabb teljesitményre

L] jelentSsen javult [ elég sokat javult [ alig javult [J nem véltozott [ rosszabb lett
d) kozosségtudat

L] jelentSsen javult [ elég sokat javult [ alig javult [ nem véltozott [ rosszabb lett
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3. Hatékonyan hangoljdk 0ssze a minGségiigyi tevékenységet a jutalmakkal és az egyéb
elismerésekkel, a megbecsiiléssel?

L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

4. Jellemzd a vallalati tevékenységekre a ,,rogton elsére jot” szemlélet?
[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem

5. Osszehangolt a minéségiigyi szempontbdl érintett szervezeti egységek munkaja?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

6. Elégedett On a munkavallalok és a felettesek kozotti munkakapcsolattal?
[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem

7. A vezetOk kiéllnak beosztottjaik mellett?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

8. Elégedett kozvetlen felettese vezetési stilusaval?
[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem

9. Felettese elegendd érdeklddést mutat-e az On tevékenysége irant?
L] mindig L] nagyobbrészt L] néha [ ritkdn [] soha

10. Felettesei torekszenek bizalomteljes egylittmiikodést kialakitani?
(] mindig (] nagyobbrészt (1 néha [] ritkdn [1 soha

11. Felettese vildgos megbizdsokat ad és egyértelmii célokat tiz ki?
L] mindig L] nagyobbrészt L] néha [ ritkdn [] soha

12. Kap az egész vallalatot érintd kérdésekrdl informaciot hivatalos forrasbol?
(] mindig ] nagyobbrészt (1 néha [] ritkdn [1 soha

13. Ismeri a vallalata hosszu tavu céljait?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

14. Ismert az On szdmdra sajit munkdjdnak szerepe, fontossiga a teljes vallalati
miikodésben.

[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem

15. Egyértelmiiek, és j6l hasznilhatéak On szdmdra a fenndll6 eldirdsok és szolgilati
Utmutatok?

[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem

16. Elégedett a munkdja elvégzéséhez kapott irdsbeli munkautasitisok mennyiségével?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

17. Kielégitd mértékben megy végbe az informéacid- és tapasztalatcsere

a) munkakore teriiletén?
[] teljes egészében [ tdlnyomoérészt [ részben [dalig [legyaltalan nem

a) kiillonb6z0 szervezeti egységek kozott?
[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem

Elegendd informécidt kap, ahhoz hogy teljesithesse feladatait?

[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem
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19. Ha van a munkakdrében eldlépési lehetdség, elegendd tajékoztatast kap errdl?

L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem
20. Médjaban 4ll javaslataival befolyast gyakorolni a munkafolyamatra?

L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

21. Felettesei bevonjak Ont azokba a dontésekbe, amiket On készitett eld, vagy amelyben
szakmailag illetékes?

[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem
22. Munkateljesitményét elismerés koveti?
[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem
23. Elégedett a kollégédihoz fiz6d6 személyes kapcsolataival?
[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem
24. Nem 4ll teljesitményelvards nyomadsa alatt?
[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem
25. Elégedett a munkahelyi 1égkorrel
a.) a munkakorének teriiletén beliil?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem
b.) a vallalat egészén beliil?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem
26. A vallalatndl most jobb dolgozni, mint egy évvel ezel6tt volt?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

27. Véleménye szerint a szervezeten beliil az Osszehasonlithatd tevékenységi korokben
igazsagos a munka elosztasa?

[ teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ alig [] egyaltalan nem

28. Abban a helyzetben van, hogy minden Onnek 4tadott munkat szakszertien oldjon
meg?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem

29. Elégedett a rendelkezésére 4ll6 munkaeszkozokkel?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem
30. Egyszertien teljesiti munkavégzése sordn a mindségbiztositasi kovetelményeket?
L] teljes egészében [ tilnyomoérésztl] részben [ alig [] egyéltalan nem
31. Ismeri a munkakori leirdsat?
L] teljes egészében [ tilnyomorésztl] részben [ aligl] egyéltalan nem
32. A vallalat mindent megtesz a biztonsdgos munkavégzés érdekében?
L] teljes egészében [ tilnyomorésztlL] részben [ alig [] egyéltalan nem

33. Lehetésége van megfeleld oktatdson vald részvételre, ha erre van sziiksége a
munkdjahoz?

L] teljes egészében [ tilnyomorészt [1részben [alig [ egyaltalan nem
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34. Eloléptetésnél a teljesitmény elv €s/vagy az életkor a dont6 tényezd?

[1 csak a teljesitmény

[] tobbnyire a teljesitmény

[1 egyenld sulyban a kor és a teljesitmény
[ tobbnyire a kor

[] csak a kor

[legyéb: coviiiiiiiiii,

35. Melyek azok a teriiletek, amelyekkel kifejezetten elégedett?
(Itt tobb valasz megjeldlése i1s lehetséges)

[ felettesek
[1 kollegdk, munkatarsak
[1 leterheltség, munkamoddszerek

36. Hol l4tja On a szervezeten beliili elégedetlenség legfébb forrdsat?
(Itt is tobb vdlasz megjelolése is lehetséges.)

[] felettesek

[1 kollegdk, munkatarsak

[] leterheltség, munkamddszerek

[1 nincs problémam
37. On szerint miben rejlenek a f6 problémak, mely teriileteken kellene leginkabb
véltozédsokat bevezetni?
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M16. Normaleloszlas vizsgalatok
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M17. A faktoranalizis eredményei

Rotated Component Matrix(a)
Component

1 2 3 4 5 6
1a Osszes: 0.154741 -0.03072 0.650385 -0.10988 0.008557 0.024078
1b Osszes: 0.580066 0.190839 0.532167 -0.05083 -0.00365 0.002494
1c Osszes: -0.05982  -0.0144 0.535438 0.018439 0.185927 0.292715
2a Osszes: -0.09963 0.127369 0.833915 0.194531 0.139687 0.085237
2b Osszes: 0.127336 0.175866 0.775236 0.197484 0.071115 -0.00837
2c Osszes: 0.581999 0.054132 0.487917 0.081161 0.123663 -0.07974
2d Osszes: -0.01533 0.209018 0.702064 0.286756 0.211271 -0.01753
3 Hatékony -0.47873 0.326494 0.287401 0.335303 0.24572 0.184505
4 Jellemzd 0.338184 0.154058 0.069716 0.251528 0.009571 0.119471
5 Osszeha 0.365195 0.254823 0.262904 0.29854 0.311973 0.025667
6 Elégedet 0.362751 0.659618 0.165549 0.066441 0.351497 0.020063
7 Avezetd 0.107241 0.770972 0.082759 0.280118 0.159175 0.133836
8 Elégedet 0.435298 0.790064 0.107883 -0.01897 0.084697 0.042227
9 Felettese 0.53034 0.700758 0.086349 0.068949 0.01777 -0.10194
10 Felettes 0.449438 0.685793 0.175877 0.139635 0.165823 0.070198
11 Felettes 0.715048 0.536585 0.067606 -0.1166 -0.07942 -0.0722
12 Kapaz 0.050159 0.073158 0.305111 0.696993 -0.00901 0.067983
13 Ismeri ¢ -0.144  0.06431 0.127698 0.75896 0.051401 0.05436
14 Ismert ¢ 0.820863 0.155664 0.039664 0.005349 -0.07114 -0.13629
15 Egyérte 0.679625 0.324656 0.112735 0.32352 -0.02127 -0.10212
16 Elégede 0.513374 0.087652 -0.18761 0.312501 -0.16173 0.052373
17a Kielég 0.555429 0.183923 0.048933 0.473037 0.285935 -0.04041
17b Kielég 0.134125 0.209522 0.068091 0.647154 0.258173 0.150317
18 Elegenc 0.733968 0.437014 -0.02388 0.129461 -0.05983 0.02316
19 Havan -0.11632 -0.02369 0.021757 0.521554 0.280057 0.332534
20 Médjabi 0.104124 0.215625 0.147393 0.324647 0.054997 0.072281
21 Felettes 0.182774 0.206626 0.066932 0.186203 0.38859 -0.12204
22 Munkati -0.07442 0.316756 0.223148 0.199766 0.561253 0.148885
23 Elégede 0.624345 0.300791 0.135094 0.064689 0.002132 -0.20857
24 Nem all -0.53009 -0.03989 -0.07949 0.009396 0.404579 0.250422
25a Elégec 0.396296 0.297567 0.182333 0.089818 0.503351 -0.22762
25b Elégec 0.34289 0.166993 0.172236 0.20625 0.705208 0.106018
26 Avallal. -0.18907 0.057953 0.18097 0.084976 0.660654 0.36974
27 Vélemé 0.205934 0.31636 0.360625 0.112122 0.31405 0.115713
28 Abban ¢ 0.833642 0.105369 -0.03604 -0.13428 0.13116 -0.06159
29 Elégede 0.354271 0.430719 0.120734 0.109377 0.222372 -0.01429
30 Egyszel 0.854093 0.073941 -0.03893 -0.16226 0.043114 0.012026
31 Ismeri ¢ 0.827858 0.099774 0.093206 -0.10598 -0.01197 -0.16068
32 Avéllal. 0.751784 0.312612 0.058 0.070211 0.173441 -0.05015
33 Lehetés 0.674716 0.009978 0.029179 0.103728 0.309841 -0.02472
34 El6lépte 0.049629 0.073241 -0.03345 -0.07687 -0.17767 -0.36933
35a Melyel -0.07451 0.150482 0.20686 -0.0475 0.072181 -0.05069
35b Melyel 0.063441 0.052175 0.0831 -0.01224 0.005753 0.039905
35c Melyel  0.04165 0.074916 0.031528 0.030068 -0.01856 0.11667
36a Hol lat -0.02492 -0.17562 -0.18002 -0.04525 -0.36584 -0.53018
36b Hol 14t 0.084918 0.045938 0.013347 -0.05893 -0.10027 -0.08104
36¢ Hol lat 0.248748 0.116351 -0.01307 -0.18784 -0.03912 -0.72637
36d Hol 14t -0.19813 0.165658 0.049003 0.094101 0.035805 0.769919
Extraction Method: Principal Component Analysis. [ Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 7 iterations.
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M18. Tovabbfejlesztett munkavallaléi kérdoiv

Tisztelt Munkavallalg!

Kutatisomban a személyiigy és a mindségmenedzsment kapcsolatat vizsgalom. A

kovetkezd kérddiv az On tapasztalatai irant érdeklddik e kérdéskor teriiletein. A
kérd6iv névtelen, csak az 0Osszesitett adatok elemzését hasznilom fel. Kérem,
vélaszaival jaruljon hozzd munkam sikeréhez.

Neme: [ férfi I nd
Kora: [0 18-25 év [ 26-35év [ 36-45 év [146-55év [ 55 év felett

Legmagasabb iskolai végzettsége:

L] 8 altaldnos L] technikum

L] szakmunkdsképzd L] gimndzium

0] szakkozépiskola L] egyetem /f6iskola
Beosztasa: [ vezetd [ beosztott

A vallalatnal elt6ltott évek szama:
O<1év; OO 1-58év; [ 6-10év; 1 11-15 év; 1 16-20; [ 21-25; [ 26-30, [1>30

"oz

Kérem, a kdvetkez0 allitdsokndl jelolje egyetértése mértékét.

1. Felettesem vildgos megbizasokat ad és egyértelmii célokat tiiz Ki.

Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
2. Ismert szdmomra sajat munkdm szerepe, fontossdga a teljes vallalati miikodésben.

Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
3. Egyértelmiiek, és jol haszndlhatéak szdmomra a fenndll6 el6irdsok és szolgdlati ttmutatok.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
4. Elegendd informdcidt kapok, hogy teljesithessem feladataimat.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
5. Abban a helyzetben vagyok, hogy minden nekem dtadott munkét szakszertien oldjak meg.

Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
6. Egyszertien teljesitem munkavégzésem soran a mindségbiztositasi kovetelményeket.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
7. Ismert szdamomra a munkakari lefrasom.

Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
8. A vallalat mindent megtesz a biztonsagos munkavégzés érdekében.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
9. Lehetdségem van megfelel § oktatdson valé részvételre, ha sziikkségem van rd a munkdmhoz.

Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
10. Elégedett vagyok a munkavallalok és a felettesek kozotti munkakapcsolattal.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
11. A vezetdk kiallnak beosztottjaik mellett.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
12. Elégedett vagyok kozvetlen felettesem vezetési stilusaval.

Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
13. Felettesem elegendd érdeklddést mutat tevékenységem irant.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
14. Feletteseim torekszenek bizalomteljes egyiittmiikodést kialakitani.

Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
15. Felettesem vildagos megbizdsokat ad €s egyértelmii célokat tiiz ki.

Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek

16. A mindségbiztositdsi rendszer bevezetése valtozdsokat hozott az egyéni helyzetemben.
Egyéltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

A mindségbiztositdsi rendszer bevezetése véltozasokat hozott a véllalat egészét tekintve.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
A mindségbiztositdsi rendszer bevezetése véltozasokat hozott az egyenldtlen munkamegterhelés
megsziintetése érdekében.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
A mindségbiztositds bevezetésének kovetkeztében, illetve a bevezetés folyamata sordn valtozdsok kovetkeztek
be az emberek kozotti viselkedésben.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
A mindségbiztositds bevezetésének kovetkeztében, illetve a bevezetés folyamata sordn az n ndtt a nyitottsag a
problémdk megbeszélésében
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
A mindségbiztositds bevezetésének kovetkeztében, nagyobb a torekvés a magasabb teljesitményre
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
A mindségbiztositds bevezetésének kovetkeztében, illetve a bevezetés folyamata soran valtozasok kovetkeztek
be a kozosségtudatban.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
Kapok az egész villalatot érint6 kérdésekrdl informaciodt hivatalos forrasbol.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
Ismerem a vallalat hosszud tavu céljait.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
Kielégité mértékben megy végbe az informdacid- €s tapasztalatcsere munkakorom teriiletén.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
Kielégité mértékben megy végbe az informdacid- és tapasztalatcsere a kiilonbozo szervezeti egységek kozott.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
Elegend? tajékoztatast kapok arrdl, ha van a munkakéromben eldlépési lehetdség.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
Munkateljesitményemet elismerés koveti.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
Elégedett vagyok a munkahelyi 1égkorrel a munkakorom teriiletén belil.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
Elégedett vagyok a munkahelyi 1égkorrel a vallalat egészén beliil.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximdlisan egyetértek
A villalatnal most jobb dolgozni, mint egy évvel ezel6tt volt.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
Moédomban 4ll javaslataimmal befolyédst gyakorolni a munkafolyamatra.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek
Feletteseim bevonnak azokba a dontésekbe, amelyek eldkészitésében részt vettem, vagy amelyben szakmailag
illetékes vagyok.
Egyaltalan nem értek egyet 1—2—3—4—5—6 Maximalisan egyetértek

On szerint miben rejlenek a fé problémdk, mely teriileteken kellene leginkdbb valtozdsokat
bevezetni?
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M20. Emberieroéforras koltségmérési modellek

Az emberier0forrasok utanpétlasi kolts€gének mérési modellje

toborzas
kivdlasztas ) kozvetlen koltség
munkabadllitds

megszerzés
koltsége

y

eléléptetés
dtcsoportositds | —ppf

kozvetett koltség

formalis képzés
betanjtais/ ) ) kozvetlen koltség
munkahelyi képzés

munkakori
képzés utanp6tlas
—»  koltsége koltsége

y

oktat6 ideje

Kiesé munkaidé kozvetett koltség

felmondasi

végkielégités ) kozvetlen koltség

felmondas

—»  koltsége

hatékonysag
csokkenés kozvetett koltség
felmondas el6tt g
betoltetlen
alldshely

Az emberierdforrasok befektet€sének mérési modellje

toborzas Kézvet]
kivlasztds - k?IZfo en
munkéba 4llitds oltseg

- megszerzés koltsége
el6léptetés - kozvetett
atcsoportositds koltség

| emberi eréforras
befektetés koltsége

formélis képzés .
betanitds . llz?lztveftlen
munkahelyi képzés oltscg

- képzés koltsége
oktatd ideje .
Képzé . kozvetett

épzés alatt kies6 -
< 4 koltség

termelékenység

Forras: Dr. Kévéri Gyorgy (1995): Az emberierdforrdsok fejlesztése, Budapest, Székratész Kft., p. 120.
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