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1. BEVEZETES

1.1 CELKITUZES

A kurzus sordn a hallgaték ismerjék meg az egyéni (dolgozéi) és szervezeti
teljesitmény elemzésének, értékelésének és optimalizaldsanak Iényegét és in-
formatikai eszkozeit. Valjanak képessé ilyen eszkozok egyszer(i hasznalatara.
Végzés utan HR-es feladatot kapva legyenek képesek a teljesitményoptimaliza-
lasra felhasznalhaté informatikai eszk6z megismerésére és fokozatos haszna-
latba vételére. Legyenek képesek ért6en és nyitottan kommunikalni mind az
egyénekkel, mind pedig a szervezet vezetésével az elemzés eredményeir6l és a
levont kovetkeztetésekrél, amelyek hozzajarulnak a véllalkozasok versenyel6-
nyének megteremtéséhez.

A ma hasznalatos és a jov6 technolégiait egy bizonyos hatarig szikséges-
nek tartjuk megmutatni, ugyanakkor nem szerepelnek a tananyagban mély
informatikai ismeretek. Cél tovabba a technoldgidk varhatd hatdsainak ismerte-
tése, hiszen a folyamatos és gyors valtozds miatt a hallgatéknak néhany év utan
mar egy egészen mas kdzegben kell helytallniuk.

1.2 A KURZUS TARTALMA

2. A Stratégiai Hatas Modell (SHM) ismerete, mint az egyéni és szerve-
zeti teljesitménynovelés eszkoze

3. Kaufman és Rothwell megkdzelitése, hasonldsagok és kilonbségek

4. A sziikségletfeltards (needs assessment), mint a teljesitményprob-
[éma gyokerének feltarasa

5. Az egyéni teljesitményt befolyasold belsé (Maslow) és kiilsé (szerve-
zeti és szocialis) tényez6k

6. Munkafolyamatok szabalyozottsaga és a munkakornyezet szerepe

7. A teljesitményproblémakkal Osszefliggé ok-okozati Gsszefliggések
modszertana

8. A teljesitményproblémakkal 6sszefliggé ok-okozati Gsszefliggések

esetei és gyakorlata
9. Az egyéni teljesitménynodvelés modszerei

10. A szervezeti teljesitménynovelés médszerei
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11. A szervezeti teljesitménynovelés stratégidinak tervezése és végrehaj-
tasa

12. Az egyéni és szervezeti teljesitményszint elemzésére részben vagy
egészében alkalmas informatikai rendszerek kore (nyilvantarté rend-
szerek, szakért6i rendszerek, hazai vagy kilfoldi fejlesztés( rendsze-
rek, komplex rendszerek, integralt vallalatiranyitasi rendszerek HR-
moduljai)

13. Az egyéni és szervezeti teljesitményszint elemzésére részben vagy
egészében alkalmas informatikai rendszerek haszndlata az SHM al-
kalmazdasa érdekében (Oracle HR modul, SAP HR modul, egy hazai
fejlesztésd szoftver).

1.3 A TANANYAG TOMOR KIFEJTESE

Uj vallalkozasunk akkor lehet sikeres, ha birtokdban vagyunk a kdzgazda-
sagtani alapfogalmaknak, rendelkeziink a gazdasagi rendszerekhez sziikséges
IKT-kompetenciakkal, kapcsolddni tudunk a nagyvallalati ERP rendszerekhez,
kihaszndljuk az Ggyfélkapcsolat-menedzsment és az (izletiintelligencia-szoftve-
rek adta lehetGségeket. VevGink, partnereink megszerzésében és megtartasa-
ban nagy szerepe van az lizleti kommunikaciénknak, a felhalmozott informaciok
rendszerbe szervezésének, és azokbdol megfelel6 adatbanyaszati mddszerek
segitségével olyan vezet6i riportok létrehozdsanak, amellyel példaul sajat
webdruhazunk forgalmat akar meg is duplazhatjuk. A kurzus soran ezen techno-
|6giai lehet6ségekrdl adunk atfogd korképet.

1.4 KOMPETENCIAK ES KOVETELMENYEK

A kurzus célja, hogy — a gazdasaginformatikus szakma alapjaival megismer-
tetve a hallgatdt — atfogd képet nydjtson a vallalkozasok human eréforrasa altal
alkalmazott mddszereir6l és informatikai kornyezetérSl. A kurzus fejleszteni
kivanja a személyes kompetenciakat az egyéni tanuldsi forma biztositasaval, az
IKT-kompetenciat az elektronikus tanulds lehetGségével.

A kurzus megkoveteli a gazdasag- és informaciétudomany alapveté fogal-
mainak ismeretét, az egyes megkodzelitések kozotti 6sszefliggések értd interpre-
taldsat, a torténeti szempontbdl értékes és a naprakész ismeretek megbizhato
tuddsat. Az informaciods tarsadalom oktatdsi alapproblémai ismeretében, a kihi-
vasok tudataban legyen képes teljesitményoptimalizalasi munkara IT-kérnye-
zetben. Valjék elkotelezetté a teljesitményoptimalizalas és a hozzd kapcsolédéd
informatikai és kommunikacios kultura képviselete tekintetében, alakuljanak ki
azok a nézetek, kompetencidk, amelyek az 6nellen6rzés, szdmonkérés, értéke-
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Iés mikodtetéséhez és tovabbfejlesztéséhez sziikségesek. Fontosnak érezziik,
hogy legyen nyitott az Uj kutatasi eredményekre és a folyamatos 6nmdvelésre,
alakuljon ki belsé igény ennek gyakorldsara.

A kurzus koévetelményrendszere biztositja, hogy a kozrem(kodé a leckék
elsajatitasaval olyan széles kor(i szakmai ismeretekre tegyen szert, amelyekre
biztonsaggal tdmaszkodhat majd a jov6beli elméleti és gyakorlati képzések so-
ran, igy azok rendszerbe illeszthet6k lesznek.

1.5 TANULASI TANACSOK, TUDNIVALOK

A leckék egymasra éplilnek, igy a tananyag feldolgozdsa szekvencidlisan ja-
vasolt. A leckék legtobbjénél a hallgaté prébaljon meg a példdkhoz Ujabbakat
keresni, mivel igy lesz képes a folyamatosan valtozé gazdasagi kdrnyezetben
eligazodni.

A példdk mellett a hallgaténak sziikséges Uj, a jegyzetben nem szereplé
technolégia lehetGségeket is megnéznie, mert az itt leirtak csak 2013-ban — a
tananyag készitésének évében — voltak aktudlisak maradéktalanul. Szinte min-
den egyes fejezet témajardl vaskos kdnyveket irtak mar, igy megprébaltunk a
hallgaték szdmara a munkahelyi-elhelyezkedési esélyeket noével6 ismeretekre
koncentrdlni, hogy a késGbbiekben is képes legyen informatikdval tamogatott
egyéni és szervezeti igényfelmérés megtervezésére, az igényfelmérés és az azt
kovetd ok-okozati elemzés 6nallod lefolytatasara, valamint az eredmények egyé-
ni és szervezeti kommunikalasara.






2. A STRATEGIAI HATAS MODELL
(SHM), MINT AZ EGYENI ES
SZERVEZETI TELJESITMENY-
NOVELES ESZKOZE

2.1 CELKITUZES

Jelen fejezet célja, hogy megismertesse az olvasét néhany olyan modellel,
mely az egyéni és a szervezeti teljesitményndvelést tlzte ki zaszlajara, ezen
belil els6sorban — a Molenda és Persing altal jelzett — Stratégiai Hatas Modellel.

2.2 TARTALOM

2.3.1 Az oktatasbdél a munkaerGpiacra

2.3.2 Oktatastechnoldgiatél a human teljesitmény technolégidig

2.3.2.1 Az ADDIE modell

2.3.2.2  Dick és Carey modellje

2.3.2.3  Clarc ISD (ISD = Instructional Systems Development) modellje
2.3.2.4 A AC/ID modell (four components/Instructional Design)

2.3.3 Stratégiai Hatas Modell (SHM)

2.3.3.1 Astratégiai menedzsment

2.3.3.2  Stratégiai tervezés

2.3 A TANANYAG KIFEJTESE

,Majdnem mindegy, hogy valaki a szaktuddsdt konkrétan milyen teriileten
szerezte, azt élete folyamdn ugyis néhdnyszor valami egészen mdsba kell kon-
vertdlnia gyorsan vdltozé korunkban. A 21. szdzadi oktatds Iényege egy jo mi-
néségli alaptudds megszerzése valamiben és a konvertdlds képességének kiala-
kitdsa.”

Méré Laszlo
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| 2 A stratégiai hatas modell (SHM), mint az egyéni s szervezeti teljesitmenyndvelés eszk624
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| 2.3.2 Oktatastechnoldgiatdl a human teljesﬂménytechnolc’ngiéiL; 1 2.3.3 Stratégiai Hatas Modell (SHM) |
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‘ 2.3.3.1 A stratégiai menedzsment|

| 2.3.2.1 Az ADDIE modell |

|2.342.2 Dick és Carey modelje ] 2.3.2.2 Stratégiai tervezés |

| 2.3.2.3 Clarc ISD (ISD = Instructional Systems Development) modellj%

|2.3.2.4 A 4C/ID modell (four components/instructional Design)

1. dbra: Fogalomtérkép

2.3.1 Az oktatasbdl a munkaerdépiacra

A gyorsan fejl6d6 technoldgia lehetévé tette a vallalkozasok szdmara, hogy
versenyképesek legyenek a globalis piacon, a termelékenység javitasa kulcsfon-
tossdguva valt a tuléléshez. Az emberi er6forras, a tudastSke szerepe az elmult
évtizedekben folyamatosan felértékel6dott az értékteremtd folyamatokban. Az
oktatds — kilonosen a felsGoktatds — és a munkaerépiac kozotti atmenet napja-
ink egyre népszer(bb kutatasi tertletévé valt.

Ulrich Teichler (1999) szerint a felsGoktatasrdl a munkaerdpiacra torténd
atmenetet nem egy 0nallé periddusnak kell tekinteni. Ezt az 4tmenetet csak
mas atmeneti id6szakokkal egylitt — mint a sztilSktdl vald levalas, gyermekvalla-
las — lehet vizsgdlni. Mas oktataskutatasok a témakort szlikebb értelmezési
keretbe agyazva vizsgaltak, és az egyre nehezebbé valé munkaeré-piaci integra-
ci6 f6 okanak az oktatds szinvonalat vélik. A megoldast egyre inkdbb abban
latjak, hogy az oktatasi rendszert a munkaltatdk elvardsaihoz igazoddan kellene
megreformalni ahhoz, hogy zokkenémentessé tegyék a fiatalok szdmara a mun-
ka vildgaba val6 atmenetet. (Garai és mtsai 2010)
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2.3.2 Oktatastechnoldégiatol a human teljesitmény
technologiaig

Az oktatastechnoldgia (IT = Instructional Technology), a pedagdgiai techno-
I6gia (ET = Educational Technology), az oktatastervezés és fejlesztés (IDD =
Instructional Design & Development), az oktatdsi rendszerfejlesztés (ISD =
Instructional Systems Development), amelyben az (j infokommunikaciés tech-
nolégia (NICT = New Information and Communication Technology) elemei is
megjelentek, az '50-es évekt6l szamithaté. Az oktatdstechnoldgiara épllt hu-
man teljesitménytechnoldgia (HPT — Human Performance Technology) mivelGi
is keresik az eredményes tanuldsi kornyezet és az optimalis human teljesitmény
modelljét.

2.3.2.1 Az ADDIE modell

Az Addie modell (Molenda, 2003) iranymutatast ad a hatékony képzés és
teljesitmény-tamogatasra, a hidnyossagok feltarasara, az egyén és kozosség
szdmdra egyarant értékes, eredményes, és a hagyomanyos és az IKT megolda-
sokra egyarant koncentrdl a modell. A szervezetfejlesztés és kutatas mellett, a
korszer( HPT (HPT — Human Performance Technology) modellt a B. Bloom és R.
Mager-féle céltaxondmidk® fontossagat felismers oktatastechnolégia, a R.
Gagne-féle oktatasi rendszerfejlesztés, az Instructional System Design alapozta
meg. Ennek legismertebb, ADDIE 6smodelljét a Florida State University-n dol-
goztak ki, 1975-ben. (Nadasi, 2012)

! Olyan hierarchikus osztdlyozasi rendszer, amely tdgan értelmezett tanulasi célokat rendszerez.
A legtobb céltaxondmiaban a kategorizalt célok bizonyos viselkedés elemek elsajatitasat jelen-
tik, vagyis a kategdriak megfigyelheté és mérheté viselkedésvaltozasokat irnak le. A tanulasi
célok taxonomizalasa segiti a pontosabb célmegfogalmazast, és ezzel a tantervek kialakitasanak
folyamatat, a tanuldi teljesitmények pontosabb mérését.

Forrés: http://www.kislexikon.hu/celtaxonomia.html#ixzz2Z6JcHAMW [Eger, 2013. 07. 07.]


http://www.kislexikon.hu/celtaxonomia.html#ixzz2Z6JcHAMW

20

A stratégiai hatas modell...

revision — Analyze ——— revision

4

1
1
1
1
1
1

v

 Implement | <-------- Sl Evaluation [Raes > [ Design |

e =

revision. — —o—oo ‘ Development ‘ +«————— revision

2. dbra: Az ADDIE modell

Az ADDIE fazisok; az elemzés (Analysis), a tervezés (Design), a fejlesztés
(Development), az alkalmazas (Implementation), és az értékelés (Evaluation). A
klasszikus ADDIE rendszerfejlesztési modell jelentGs fejlédésen ment keresztiil,
szamos kritikat is kapott, de maig ezeket az ismert fazisokat alkalmazzuk, me-

lyek a

kovetkez6é miveleteket jelentik:

Elemzés — azonositja a képzés végcéljat, a feladatokat és a sziikséges
lépéseket. Kérdéseket vet fel magdrdl a teljesitmény természetérdl is:
Ki az, aki teljesit? Milyen feltételekkel és tlréshatarral? Mit kell megta-
nitani, és mi a mar meglévé tudas? Melyik az a médium, amelyik a leg-
jobb erre a feladatra?

Tervezés — a képzés tervezetét elkésziteni. Mely oktatasi stratégia felel
meg legjobban az adott tanulécsoportnak, az adott tananyag tartalom-
nak? Mivel lehet segiteni a tanuldsukat? Hogyan lehetlink biztosak ab-
ban, hogy a képzés végén, mar ,éles helyzetben” is a legjobbat tudjak
nyujtani az oktatdsban résztvevék?

Fejlesztés — tematikus tervek, tanmenetek, éravazlatok irdsa, feladatok,
programok készitése a szamitdgéppel segitett képzésekhez, handout-
ok, videofilmek készitése.

Alkalmazas — képzés/oktatas az dravazlatok szerint, az értékelési fela-
datok folyamatos végrehajtasa, problémakezelés, tamogatds, a kurzus
anyaganak napra készen tartdsa.

Ertékelés — meghatarozni az analizis, a tervezés, a fejlesztés és az al-
kalmazas validacids értékeit. A képzés soran valdban az eredeti szandék


http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/d/d3/ADDIE_Model_of_Design.jpg
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valosult-e meg? A kiilonboz6 tipusu értékelések visszajelzést adnak ar-
rol, hogy hol kell valtoztatni, fejleszteni a képzést. (Nadasi, 2012)

25 9) e =
Design Entékelés
Mérhetd célok Atanulasi i m':i;"‘a:::; el é‘:‘ ::;ls"
Feladatelemzés (objectives) események | ) s |l 5 £
2 g 7 | terv | vezetése,
kidolgozasa megtervezése . g TR
‘ implementalasa | iranyitasa
l { | e {
Menedzsment | oOktatas- A kilss
Funkci6- Teszt- terv és | iranyitas, | értékelés
értékelés szerkesztés rendszer- 1 vezériés és | vezetése,
| | specifkécié ‘ szabalyozas irény"tésa
v v v v
Munka- Belépési Médiakivalasz- Rendszer
jesitmény ké ények tas, elemzés revizio és
mérés meghatarozasa médiafejlesztés korrekcio
| | |
A meglévd Sorrend és Rendszer-
kurzusok tartalmi fejlesztés,
elemzése struktira integralas
| {
Oktatasi Validizalas,
kdrnyezet érvénybe
kialakitas Iéptetés

3. dbra: A Florida State University (FSU, 1975) dltal készitett dtdolgozott, bévi-

tett ADDIE modellje

2.3.2.2 Dick és Carey modellje

Dick és Carey (1990) szintén klasszikus, oktatdsi rendszerfejlesztési modell-
je is az ADDIE sorrendet alkalmazza (analysis, design, development, implemen-
tation, evaluation = elemzés, tervezés, fejlesztés, alkalmazas, értékelés). Ebben
a modellben is gyakran hivatkoznak a rendszerszemléletre és a visszacsatolds
fontossdagara.
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4. dbra: Dick és Carey oktatdsi rendszerfejlesztési modellje

2.3.2.3  Clarc ISD (ISD = Instructional Systems Development)
modellje

Az el6bbi megkozelitést Ruth Colvin Clark modellje részben mddositja.
Clark felllirja a linedris abrdzolast, és hangsulyozza minden egyes lépcséfok
ismétl6dé és interaktiv jellegét, mely a gyakori ellen6rzéseknek kdszonhet6.
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5. dbra: Clarc ISD (ISD = Instructional Systems Development) modellje
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2.3.2.4 A 4C/ID modell (four components/instructional Design)

Van Merriénboer és munkatéarsai (2002) a tudast tekintve, kilonbséget
tesznek az ismeretek és a készségek kozott. A 4C/ID modelljiikben nem csupan
az elvart ismeretekre, hanem a tevékenységekre, készségekre fokuszalnak, va-
lamint alkalmazzdk a szamitogépes tervezést és a kompetencia-alapu megkoze-
litést is.

1. Design learning tasks

~
4

Learning Tasks i 2 Sequence task classes ‘
3. Set rformance objectives
. e ’ e 2 \
( i) 4. Design supportive info
Supportive Info
(different problem, ’ 5. Analyze cognitive strategies ‘
different response)
6. Analyze mental models
\ & l - ‘

7. Design procedural info

Procedural Info

(different problem, ' 8. Analyze cognitive rules ‘
same response)
9. Analyze prerequisite knowledge ‘
\_ Y, ’ lyze prereq g
4 N\ : :
10. Design part-task practice
Part-Task Practice

L J

6. dbra: A 4C/ID oktatdsfejlesztési modell

Az Uj tuddsalapu gazdasdg mar bebizonyitotta, hogy a human eréforrds
szamdra inkabb a jél m(ikodé szervezeti rendszer, mint a fizikai t6ke vagy az
eszkoz a fontos (Hammer, Champy, 1993).

2.3.3 Stratégiai Hatas Modell (SHM)

Lathatd, hogy a képzés dnmagaban ritkdn oldja meg a teljesitmény prob-
[émdkat. Szinte minden teljesitménybeli probléma megolddsanal térekedni kell,
hogy visszavezethetd legyen egy ,gy6kérproblémahoz”, és bar a képzés/oktatas
része a megoldasnak, egyéb beavatkozasokra is sziikség van, igymint a munka-
kor vagy munkahely Ujratervezése, 6sztonzék beallitdsa, vagy Uj, hatékonyabb
munkaeszkdzok, melyek a képzés megtérilésével kell, hogy jarjanak.
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Poldényi (2004) az emberi t6ke elmélet megkozelitésében vizsgalta a fel-
nGttképzést. Szamitdsai szerint jo befektetés mind az egyénnek, mind a tarsada-
lomnak, mert a felnGttképzés hatdsara bekovetkezd jovedelemnovekedés GDP
novekedést eredményez kozvetlenil is (a résztvevGk termelékenységének no-
vekedésével, valamint az altaluk el6allitott tarsadalmi termékvolumen noveke-
désével), de kozvetve is (a munkanélkiliség csokkenése, illetve az egészségi

allapot javulasa altal).

2.3.3.1 Astratégiai menedzsment

Egy Otlet, egy kezdeményezés csak akkor lesz sikeres, ha igazodik a straté-
gidhoz, a szervezet jov6képéhez, misszidjdhoz, a vezets elképzeléséhez, és az
anyagi és szellemi t6kéhez.
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7. dbra: A munkaszervezetek miikédési rendszere (Csikesz, 2009)

A stratégia részekbdl tevddik 6ssze, ezeket ki kell taldlni, meg kell tervezni,
rendszerbe kell szervezni, a megvaldsitdst végrehajtdkkal el kell fogadtatni, ezt
kovetden pedig meg kell valdsitani, majd a kapott eredményeket ezutan ele-
mezhetjik. Persze folyamatosan figyeljiik a versenytdrsak mozgdsat, valamint
ezzel egyidejlleg mar elkezdiink gondolkodni Ujabb megvalésitandd 6tleteken
is. A stratégiai menedzsment ezt a folyamatot foglalja keretbe.
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A stratégiai menedzsment tehdt a stratégiaalkotas, a megvaldsitds és a
visszacsatolas integralt egységére éplild vallalatvezetés. (Chikan, 2008)

|
A vallalat ] !
Kiildetése |

|

|
1
—P  Avillalat mai Stratégiai Stratégia
és jovobeni ——p  altemativik = —p Stratégiai — gvalosita —  Teliesitmé
1 > helyzetének kialakitasa, déntések vallalati =
Komyezeti | elemzése értékelése | magatartas

kihivasok

1 Stratégiai alkotas

Stratégiai ellendrzés és visszacsatolas <+

-+

8. dbra: A stratégiai menedzsment folyamatdbrdja (Chikdan, 2008:530)

2.3.3.2  Stratégiai tervezés

A stratégia feladata, hogy azt kovetve olyan cselekvési sort valdsitson meg
a vallalat, amelynek segitségével a kivdlasztott célpiacokon nagyobb értéket
nyujthat a fogyasztéknak, mint amire a versenytarsak képesek. A fogyasztdk
igényei — a dolgok természetébdl addddan — allanddan valtoznak, Uj versenytar-
sak kerllnek képbe, valamint a régiek is Uj megoldasokon dolgoznak. Ezért a
stratégia csakis dinamikus folyamatként értelmezhetd, mely figyelembe veszi a
sz(ikds anyagi és emberi er6forrasokat, és a célok érdekében optimalizalja azok
felhasznaldsat is.

A STH modell szerzG6i 6t nyaron keresztiil az LG Group of Korea csapatdbdl
a képzési menedzserekkel dolgoztak egyiitt a kiilonboz6 teriileteken. A program
soran minden egyes vizsgalt csoport visszatért Koredba a megszerzett tapaszta-
lataikkal, javaslataikkal, a képzés és oktatds elméletének és gyakorlatanak javi-
tdsi szandékaval. Kifejlesztettek egy olyan elképzelést, mely a gyakorlatban
integrdlja az oktatasi és nem oktatdsi tevékenységet egyetlen egy zokkenémen-
tes folyamatta (Pershing és Lee, 2000).

Az 1. tdblazatban példakkal 6sszesitjuk Molenda, Pershing nyoman (2004)
megkozelitésiiket:
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1. tablazat: A termelés, az értékelés és a valtozds menedzsment az elemzés,
tervezés, fejlesztés és gydrtdsi ciklus sordn (példdkkal illusztrdlva).

A modellen egyértelm(en latszik, hogy az oktatdsi beavatkozasok és mas
tipusu teljesitménybeli beavatkozdsok szorosan kapcsolddnak egymdshoz, egé-
szen a kozos teljesitményelemzésbdl fakadd egy kozos végrehajtdsi szakaszig.
Azt is illusztralja, hogy az oktatasi beavatkozasok és mas tipusu teljesitménybeli
beavatkozdsok is hasonlé elemzési, tervezési, fejlesztési és gyartasi folyamat
révén alakulnak ki, igy a két szarnya a modellnek, tikorképe a masiknak.

Output/ kimeneti teljesitmény

Az output ebben a szakaszban haromféle lehet, egyrészt azonosithatdan
megjelenik egy adott teljesitménybeli probléma (pl.: beiratkozék szamanak
csokkenése, vagy éppen tllzott novekedése a felsGoktatasban), masrészt azo-
nosithaté a mingség javitasanak kérdése (pl.: a pedagdgus végzettséggel birdk
munkahely keresési idejének csokkentése), harmadrészt a szervezet bdvitésé-
nek, Uj piacok keresésének problematikaja (pl.: vajon a mi humantékénk képes-
e valtoztatni? Ha nem, miért nem?)
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Ertékelés
A stratégiai tervek altalaban részletesen kifejtik a stratégiai tervek aktudlis
allapotat, és elbrejelzést adnak a jovGre nézve, beleértve a konkrét rovid- és
hosszutavu célokat, amelyek id6ben behatarolhatok és mérhet6k. Gyakran az
egyes célokndl az értékelési kritérium megfogalmazza, honnan tudhatja, ha a
kitlizott célok teljeslilnek. Szdmos stratégiai terv kozott szerepelnek szocidlis
dimenzidk, célok és célkitlizések, amelyek kapcsolatban vannak a szervezet
tdrsadalmi hatdsdval és felelGsségvallaldasaval. (Molenda, Pershing (2004) in:

Drucker (1974))

Valtozasmenedzsment

Ebben a szakaszban a teljesitménymenedzsment partnerséget, kapcsolatot
keres a formalis vezet6kkel, akik olyan helyzetben vannak, hogy egyrészt verba-
lis tAmogatast, masrészt egyéb — anyagi és nem anyagi jellegli — forrasokat biz-
tositanak. A tdmogatds kulcsa, hogy 6sszekapcsolja a teljesitménynovekedési
terveket a szervezet kildetésével, kiilonosen néhany jelenlegi problémaval,
szem el6tt tartva minGség javitasat is. Roviden, az elemzének be kell mutatnia a
szervezet vezetGi szamara, hogyan fogja a teljesitményndvekedést segiteni a
megvaltozott szervezet, hogy elérje a stratégiai terveit, [ényege tehat a straté-
giai 6sszehangoldsa (Molenda, Pershing (2004) in: Kern, 2003).

Teljesitmény analizis

A teljesitmény elemzés Iényege, hogy megallapitsuk azokat a hidnyossago-
kat, amelyek a jelenlegi célkitlizések koz6tt vannak, illetve hogy felfedje, milyen
képességekkel kell rendelkezniiik a szervezeteknek, hogy lekiizdjék a jelenlegi
problémadkat, vagy megragadjak a kinalkozd lehet&ségeket. Id6nként az elem-
z6k reaktiv, reagdld szerepet jatszanak, hogy valaszolni, reagdlni tudjanak egy
stratégiailag kiigazitott, 6sszehangolt igényre, ami mar valaki mas dltal azonosi-
tott. Maskor aktivabb szerepet is vallalnak, ugy, hogy felkészitik a potencidlis
egyéni teljesitményeket, ahogy azt a stratégiai célok kivanjak. Barmely esetben,
a teljesitmény elemzése soran azonositani kell azt, hogy ez a kiilonbség idedlis
(vagy kivanatos) teljesitmény és/vagy a tényleges (vagy varhatd) teljesitmény.
(Molenda, Pershing 2004 in: Rosenberg, 1994:152). Példaképen, ha egy vallalat
szamitdgépek értékesitésérdl atvalt az tigyfeleinek informatikai tanacsaddsara,
akkor az értékesitési képvisel6knek sziiksége van-e mélyiteni a tudasukat az
informacids rendszerek tervezésében? Teljesitmény analizis magaban foglalja
az adatgydjtést, amely lehetévé teszi az elemz6 szamara, hogy feltarja a hia-
nyossagok a teljesitményben, amely, ha kevés vagy nincs, akkor hozzajarul a
szervezet stratégiai céljainak megvaldsitasahoz. A teljesitménybeli hidnyossa-
gok magukban foglaljdk a kihivasokat szervezeti, munka kornyezeti, munkafo-
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lyamati, vagy munkavallalé szinten/szintjén (Molenda, Pershing, 2004 in:
Langdon, 2000, Rothwell, 1996; Van Tiem, et al 2000).

Output

A kulonb6z6 elemzések eredményeképpen, amelyek lehetévé teszik az
elemz6 szamara, hogy a szervezet szempontjabdl meghatarozzon egy vagy tobb
szempontot — olyan munkahelyi kdrnyezetet vagy egyéni teljesitményt —, amit
még lehet és kell is javitani.

Ok-elemzés (cause analysis)

Miutdn azonositottuk az emberek képességbeli hidnyossagait, megkeres-
sk ennek a hidnyossagnak az okat. A lehetséges okokat listaba gy(ijtjik a legva-
|6szinlibb problémaforrasok megjelolésével. A Wile (1996) altal kifejlesztett
topoldgidban rovid, de elég széles kor(, atfogd, a vezetd teljesitmény javitasara
szolgdlé elméleteket szintetizalta, melyeket hét kategdridba rendezett: szerve-
zeti rendszerek, 0sztonz6k, kognitiv tdmogatas, eszkdzok, fizikai kornyezet,
szakértelem és tudas és az egyénben rejl6 képességek. Ezek a kategdridk jelen-
nek meg a modell k6zéps6 oszlopaban (9. dbra).
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9. dbra: Stratégiai Hatds Modell
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Attol figgben, hogy azonositottak-e a forras az elemzésében, kiilonb6z8
célokat lehet kidolgozni a cselekvésre. Oktatdsi beavatkozasok lehetnek célzot-
tak, ha a dolgozdék nem rendelkeznek a készségekkel, ismeretekkel, a megfelel6
hozzaallassal vagy sziikséges informacidkkal. Oszténz8, motivalé beavatkozasra
van sziikség, ha megvan a dolgozdk tudasa, de nem hasznaljak hatékonyan azt.

Mindezt tamogatjuk példaul a nyomtatott job aid2-vel (job scheduling by
artificial intelligence driver) vagy digitdlis sugdérendszerrel. J& haszndlhatdk
ezek, ha a munkavallalok készségesek és a motivaltak, de specialis id6ben kell
hozza férnie a konkrét informacié tartalmakhoz, mig mas esetekben, a fizikai
eszkozokon kell véltoztatni ahhoz, hogy a munkavallalok hatékonyabbak és
eredményesebbek legyenek (példaul a jobb gépekkel), gyakran barmilyen tipu-
su beavatkozas a szinergia elvet vonja maga utan.

A Stratégiai Hatds Modell értéke az, hogy bemutatja a kilonb6z6 okokat és
beavatkozdsi lehet&ségeket, integralt mddon, egylittesen, azonos id6ben is
képes kidolgozni és megvaldsitani a valtozasmenedzsmenti tevékenységeket.
Ezutan a lehetséges beavatkozdsi mdédok kivalasztasa torténik meg az egyének
és/vagy team-ek munkajahoz, a sziikséges fejlesztési folyamatokkal, anyagokkal
és eljarasi modokkal.

A hidnyossagok visszavezethet6k készségek-, jartassagok- és tudashianyra,
melyeket kezelhetlink az oktatdsi anyagok és moddszerek fejlesztésével. Mas
forrasok hidnya vezethet egyéb speciadlis tipusu oktatasi, illetve nem oktatasi
jellegl beavatkozasokhoz, azonban mindegyiket Iétre kell hozni, meg kell alkot-
ni, miel6tt implementalnank. Molenda (2003) a jél ismert elemzési, tervezési,
fejlesztési, értékelési és gyartds ciklust (ADDIE modell) hasznalja a kiilénbdz6
tipusu beavatkozasokhoz.

A modell elemzés, tervezés, fejlesztés és gyartas ciklusa

A modell tlkrozi azt a filozofiat, hogy mind a nem oktatdsi és oktatasi be-
avatkozasok sziikségesek a fejlesztési folyamatokhoz. Ezek a produktumok nem
vardzsitésre jelennek meg, valakinek el kell déntenie, milyen célt szolgaljanak,
hogyan nézzenek ki, miel6tt megindulna a termelés.

2 job aid = A munka tamogatasa informacidkkal, folyamat abrakkal, vagy tervekkel, standardok-
kal, amely tamogatja a munkatevékenység irdnyitasat, a vezetést, és a best practice kialakula-
sat. Hasznalhaté akkor, ha a sziilkséges munkafolyamatot ritkdn végezziik, a hibazas kovetkez-
ménye sulyos, el6 szeretnénk segiteni onkorrekciét, de lehet nagy vagy véltozo tudasbazis és a
képzési eréforrasok is korlatozottak.
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A modell elemzési szakasza

Ebben a fazisban a cél az, hogy informacidkat gydjtslink arrdl a helyzetrél,
amelyben a munkat és a feladatokat kell ellatni és teljesiteni. Az x. dbran latha-
t6 (a nyillal jelolt) elemzés egyértelm( beazonositja a célokat és célkitiizéseket,
mert az értékes feliilvizsgalat valtoztatasi szakaszban a rombusszal jelzett A’
biztositja a kommunikdciés kapcsolatot. Mar ebben a szakaszban megosztja az
elemzés eredményét a tulajdonosokkal, munkaaddkkal, munkavallalékkal, és
mas érintettekkel. Osztdnzi 6ket, hogy reagéljanak az elemzés hitelességére, ez
egyfajta valtozdsmenedzsmenti tevékenység, mellyel mar ebben a szakaszban
motival a dontésben vald részvételre. Ezzel noveljik annak a valészinliségét,
hogy az érintettek elfogadjak és hasznaljak az uj ismereteket, informacidkat, Uj
folyamatokat, metédusokat, szervezeti valtoztatasokat.

A modell tervezési szakasza

Ebben a fazisban a cél az, hogy létre hozzunk egy tervet a problémamegol-
dasra, mindezt gy, hogy figyelembe vessziik a vizsgalat eredményeit az elem-
zési szakaszbdl. Ebben a szakaszban ddél el, hogy milyen képzéseken vagy mas a
teljesitmény 6sztonzékkel lenne a legjobb felszerelni a munkavallaldkat, hogy
képesek legyenek végrehajtani azokat az el8irasokat, amelyek a célok elérését
szolgdljak. A 2-es nyil egy terv, vagy elGirasok halmaza, amely a képzési ese-
ményre, munkahelyi beavatkozdsra vonatkozik.

A rombusz B az értékelési, feliilvizsgdlati folyamathoz ugy kapcsolddik,
hogy a tervezének kérdéseket kell generalnia pl.: a terv 6sszhangban van-e a
kordbban kitlizott célokkal, és a szervezet stratégiai tervével, mindségbiztositasi
tervével? Mekkora a valdszinlsége annak, hogy a képzés vagy a kompenzacids
terv sikeres vagy sikertelen lesz? Megfelel6 szakemberekkel, tapasztalt okta-
tékkal, tanacsaddkkal rendelkeziink-e?

Fejlesztés

A fejlesztés szakasz kimenete (nyil 3) eljarasok, termékek, rendszerek ki-
probalt, tesztelt prototipusait viszi at a gyartasi szakaszba. A 'C’ rombusz érté-
kel6 tevékenysége ebben a szakaszban a prototipusokra fokuszal, azaz célcso-
portos megkeresés, kutatas folyik. A kapott eredményeket Gsszevetik, hogy
ezek megegyeznek-e a varakozasokkal. Kérdések itt is generalddnak, ugymint ez
a legvonzdbb, legkivanatosabb termék a felhaszndlé szamara? Osszeegyeztet-
het6-e a termék a jelenlegi szokasokkal, normakkal? Egyszerlen hasznalhatd?
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Gyartas

Ezen a ponton indul el a tdmegtermelés. Barmilyen Uj beavatkozds, mint a
job aid, a munkaterilet atszervezése, eszkdzkorszerUsités, megkoveteli a szer-
vezés- vagy szerkezetdtalakitast. A gydrtas kimenetele, ahogy a 9. dbrdn a 4-es
nyil mutatja, a teljesen kidolgozott termékhez, vagy programhoz vezet, mely
mar tobbszorosen tesztelt, fellilvizsgdlt és el6készitett a végleges kivitelezésre.
A ’'D’ rombusz azt mutatja, hogy a gyartasi eljarast gondosan felligyeli és elle-
ndrzi, itt kap nagy hangsulyt a min&ségbiztositds, minGség-ellenbrzés is. Az ok-
tatasi, képzési beavatkozas ebben a szakaszban a min&ségbiztositasi szakembe-
rek felkészitése lesz a megujuld, valtozo feladatra.

Kivitelezés

Ez az a pont, ahol az 0sszes oktatdsi és nem oktatdsi beavatkozds kész a
végs6 megvaldsitasra, igy mar rendelkezésre allnak a korabbi komplex megol-
dasok, utasitasok, iranyelvek, hardver- és szoftver valtoztatasok, valamint a
szervezeti atalakitas.

A fejlesztésért felelGs csapat addig a pontig marad, amig az Uj helyzet sta-
bilizdlodik. Minden szervezet szamara krizishelyzetet idéz el6 a vdltozas, ezt a
fajta ellendlldsra felkészilteknek kell lennie, hogy az atallas zokkenémentes
legyen. A fenntarthatdsag azonban tovdbbra is igényli az innovacids beavatko-
zasokat, el kell donteni, hogy mikor van sziikség Ujabb értékelésre, feliilvizsga-
latra esetleg cserére, melyet a rombusz 'E’ szemléltet. Itt olyan kérdések vet6d-
nek fel, hogy valéban megoldjuk a szervezet problémajat? J6l azonositottuk a
problémat? Megragadtuk-e a kindlkozd lehet&séget, melyet a teljesitmény ana-
lizis szakaszban kimutattunk?

Ennek mérése tobbféle szempont szerint torténhet. Mérhetliink mennyisé-
gi adatokat, mint példaul koltség-haszon ardny, vagy vizsgalhatjuk a beruhdzas
megtérilését is.

Természetesen Ujabb elméletek és modellek is késziilnek, pl. a trialogikus
tanulds (Hakkarainen, Paavola 2009), amely a tanulast, mint tudasalkotast ala-
pul vevd olyan elméleteket foglal magaban, mint az innovativ tudaskézosségek
modelljei, az expanziv tanulads és a tevékenységelmélet. JAl lathatd, hogy a tu-
dasrdl alkotott képlink folyamatosan fejlédik, valtozik. Ezt szemlélteti az alabbi
struktura:
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10. dbra: Tuddstipoldgia

2.4 OSSZEFOGLALAS

A munkaerépiac értékeli a diplomat, az alacsonyabb végzettségliekhez ké-
pest meg is fizeti a diplomasokat. Nem egészen vildgos azonban, hogy mit, mi-
lyen mértékben értékel a diplomaban: a tudast, a fels6oktatdsban megszerzett
kompetencidkat, vagy azokat a személyes kompetencidkat, amelyek az egyént a
fels6Goktatasba és a diplomahoz vezették. Bende és munkatarsai (2006) kutata-
sukbdl arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy mind a harom elem domindnsan
megjelenhet, aranyuk a munkakortél figgéen eltéré. Ott, ahol az els6 két
elemnek van prioritasa, ott a felsGoktatas emberi t6kéhez vald hozzajarulasardl
beszélhetiink, ahol a harmadik, ott a diploma leginkdbb csak egyfajta szlir6-
rendszerként m(ikodik. Fontos azonban megjegyezni, hogy a munkaltatok a friss
diplomasokkal szembeni legnagyobb hidnyossagként a tapasztalatlansagot, a
megszerzett gyakorlatot hianyoljak.

Ami az oktatasi, oktatastechnoldgiai megolddsokat illeti, a hagyomanyos —
el6adas, magyarazat, vita, demonstracid, esettanulmany, szerepjaték, szimula-
ciés — mddszerek és oktatdsi formacidk mellett, egyre tobb szakember fordul az
Ujonnan megjelené oktatasi formak felé. Ezek olyan technolégiai és oktatds-
technoldgiai fejlesztések, melyek multimédia és mas az infokommunikacios
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technoldgiak elényére épiilnek. Altaldnossagban elmondhatd, hogy ezeknek a
modszereknek a fejlesztése sokba kerdil, de nincs sziikség bonyolult infrastruk-
turdra, igy viszonylag hamar megtériil.

A Stratégiai Hatas Modell abban kiilonbozik mas modellektél, hogy integ-
ralja az oktatasi és nem oktatasi jellegli beavatkozasokat, minden beavatkozast
alavet az elemzés, tervezés, fejlesztés és gyartas cikluson. Ugyanakkor abban is
kiilonbozik, hogy mdasképpen hasznalja az értékelést, minden egyes szakaszban
azért, hogy biztositsa az igazodast a stratégiai igényekhez, sziikségletekhez,
valamint egyben a mindségellenGrzéshez. Javaslatokat tesz a javitdsra a sikeres
implementacidhoz azzal, hogy tovabbviszi a valtozasmenedzsmenti tevékeny-
séget a fejlédési folyamat minden egyes szakaszaban.

Osszefoglalasként a kovetkezd idé-abran kdvethetjilk nyomon a fejezetben
leirt modellek konvergencidjat.
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for Traning &
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évektdl
National Society
for Programmed

Instruction
(NSPI)
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National Society
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2000-as

Intemational Society
for Perfomance
Improvement
(ISP1)

Human sziikséglet
pszicholdgia

A nevelés Az oktatas- Kognitiv A gép
tudomanyos technoldgia mint modellek oktatasi célu
tanulmanyozasa tudomany kezdete fejleszté zisa
A tanulasi Az oktatastervezés
eredmények A tanulas mint (ID) médszereinek
mérése és viselkedés alkalmazasa a
értékelése megerdsites, tanulashoz
programozott
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Magatartas elemzés az’ID
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és szocial- viselkedésének szervezetekben
pszicholégia tanulmanyozasa
5 Menedzsment
Avezetes o dellek
szervezetekre i ’ flejlesztése
Munkalélektani gyakorolt harisa e
S szervezetekben
vizsgalatok
(Industrial P.)

Tudomanyos-technolégiai
megkozelités a human
munka teljesitmény
befolyasolasa

11. dbra: A humdn teljesitmény technoldgia és modelljeinek dttekintés (Forrds:

http://debwagner.info/hpttoolkit/timeline_hpt.htm )
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»Ha valakiben van elegendé rugalmassdg az uj befogaddsdra, akkor tanul-
ni is képes majd, vagyis fejleszteni 6nmagdt és elblépni a sajat életében. Aki
redlis célokat tiiz ki maga elé, tisztdban van a képességeivel és értékeivel is. Ha
nem ezt tessziik, az élet knnyen olyan agdrversennyé vdlhat, ahol dllandéan a
mdinyul utdn rohanunk, soha el nem érve azt.”

Tari Annamaria

2.4.1 Ellendrzo kérdések

Fogalmazza meg az ADDIE modell |ényegét!

irja le és jellemezze az ADDIE modell fazisait!

Melyek a Dick és Carry modellnek fazisai?

Mi a kulcsmomentuma a Ruth Corvin Clark altal képviselt modellnek?
Mi a lényege a 4C/ID modellnek?

Fogalmazza meg, hogy egy munkaszervezet mitél lesz sikeres!

irja le a stratégiai menedzsment folyamatat!

Milyen oktatasi beavatkozasokat ismer?

W X N o U kA WwDN e

Mi a stratégiai menedzsment?
10. Mi a stratégiai tervezés feladata?
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3. KAUFMAN ES ROTHWELL
MEGKOZELITESE, HASONLOSAGOK
ES KULONBSEGEK

3.1 CELKITUZES

Az egyre kiélezettebb piaci versenyhelyzet kihivasok elé allitja a cégeket.
Uj, innovativ médszerekhez folyamodnak, ezért példaul egyre tobb véllalat dont
ugy, hogy nem sajat maga fejleszti ki a miikodéséhez sziikséges szaktudast.

A fejezetben a hallgaté betekintést nyer Roger Kaufman és William J.
Rothwell megkozelitéséhez, a két modell hasonldsagat és kilonbozdségeit vesz-
szlik sorra.

3.2 TARTALOM

3.3.1 Innovacio
3.3.2 Az International Society for Performance Improvement, azaz az ISPI

3.3.3 Az oktatasi és tréningprogramok alapelvei

3.3 A TANANYAG KIFEJTESE

,De az innovdcio ugy sziiletik, hogy az emberek taldlkoznak a folyoson,
vagy felhivigk egymadst este fél 11-kor, mert rdjéttek, hogy egészen mdshogy is
meg lehet kézeliteni egy problémdt, mint ahogy eddig gondolkodtunk réla. Ad
hoc meetingeken, amikor hat embert ésszehiv valaki, mert ugy véli, a vildg
legkulabb 6tlete pattant ki a fejébdl, és kivancsi rd, mi a tébbiek véleménye
réla.”

Steve Jobs

,Semmi esély arra, hogy az iPhone jelentGs piaci részesedést érjen el.
Semmi esély.”

Steve Ballmer, Microsoft
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I 3 Kaufman és Rothwell megkézelitése hasonldsagok és kUIﬁnbségeﬂ

| 31 Célkitﬁzésr_/r:i?Tanalom I 3.3 Atananyag kifejtése L\

| 3.3.1 Innovacio | 3.3.2 Az International Society for Performance Improvement, azaz az ISPI | | 3.3.3 Az oktatasi és tréningprogramok alapelve

12. dbra: Fogalomtérkép

3.3.1 Innovacié®

Ma mar lathatd, hogy csak ott maradhat fenn tartds vallalati versenyelény,
ahol dllandésul az innovacidra irdnyuld kutatas-fejlesztési tevékenység (Lengyel,
2003). Az innovacids képességet Lukovics (2005) szerint pedig egyre inkdbb
nem a szamszer(sithet6 vagy a lathatatlan vallalati vagyonelemek hatarozzak
meg, hanem a bizalom, tudas, kapcsolati t6ke harmasa.

A tuddsalapu gazdasagban a tartésan versenyképes vallalkozasok tevé-
kenységét a tudas kozéppontba allitdsa jellemzi: magasan képzett munkaerdt
foglalkoztatnak, Uj tudast allitanak el, magas hozzdadott értékid outputot, in-
novativ termékeket/szolgaltatasokat/technolégidkat hoznak létre. Csak ezek a
vallalkozasok tudjak sikeresen venni a globalis gazdasag altal feldllitott akada-
lyokat. A hazai vallalkozasoknak nemzetkdzi versenytarsakkal kell szembesdini-
Uk, amelyek a legtobb esetben multinaciondlis cégek. Mindebbdl kovetkezik,
hogy a vallalkozasoknak kapcsolati tékéjiket kell fejleszteni, innovativ tevé-
kenységet kell folytatni, tudatosan kell fellépni a piacon.

Az utébbi években szamos olyan torekvés szlletett, amely megprdbalta
felvazolni az innovacids folyamat elméleti modelljét. A cél a folyamatok mé-
lyebb megértése volt, hogy megbizhatébb alapot szolgdltasson az iranyelvek
megfogalmazasahoz (Kline, Rosenberg 1986:285).

A masodik vildghaboru utan altaldnosan elfogadott volt az innovacié ugy-
nevezett linedris modellje, amely az innovaciét elkiloniilt, egymast kovets te-
vékenység (Nagyné Lanyi, 2007). A linedaris modelleknek két csoportjat kilon-
boztetjuk meg (Kaposzta, 2007):

1. a tudomanyos-mtiszaki eredmények ,,nyomasa” (technology push),

2. az Uj termékek/eljarasok irant megnyilvanulé keresletet indukald, szivo
hatdsa (demand pull).

* Innovécio — Nagyné Lanyi Beatrix (2007) definicidja igy hangzik: , Az innovacié olyan komplex
folyamat, amely soran egy taldlmany el&szor jelenik meg a piacon konkrét termékként, szolgal-
tatasként, termelési, illetve véllalatvezetési (szervezési) folyamatként.”
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Az el6bbi Schumpeter, az utébbi Schmookler nevéhez fliz6dik. A linearis
modellek koz6s sajatja, hogy az innovaciot elkiilonilt, egymast kovets tevé-
kenységek sorozatdnak tekinti.

Szlikségletteremtd (Technology push) - Schumpeter

Alapkutatés Fejlesztés Gyartas Marketing Ertékesités

Sziikségletkovetd (Demand pull) - Schmookler

Piaci igény Fejlesztés Gyartas Marketing Ertékesités

13. dbra: A linedris innovdciés modellek (Rothwell, 1994:41)

Sziikségletteremtd — Schumpeter

A modell azt mutatja meg, hogy egy GtlettSl a termék piacra keriiléséig mi
torténik. A meglévd technoldgiai ismeretek mellett szlikségletet is teremt. Ez a
modell az innovacidés folyamatok kiindulépontjanak az Uj tudomdanyos eredmé-
nyeket tekinti. A technoldgiai fejlédés 6sztonzi, motivalja a folyamatos kutata-
sokat, melyek az ismertetett Iépéseken keresztiil vezetnek az Uj produktumhoz.
A modell Uj termékek felmutatdsdval teremt fogyasztdi igényeket, azaz elébe
megy a szlikségleteknek.

Sziikségletkovet6 — Schmookler

A fejlesztéshez szikséges vizsgalni az igényeket. Az Ujdonsagok irdnti
igényt tekinti kiinduldpontnak ez a modell. A fejlesztéseket a valds piaci igények
és megléve sziikségletek generaljak.

A linedris innovaciés modelleknek azonban szamos hidnyossaga van. A
szlikségletteremté modell nem tisztdzza, hogy a gazdasagi tényez6k milyen
hatdssal vannak a technoldgiai valtozasok folyamatara, mig a szikségletkovetd
modell azt nem veszi figyelembe, hogy esetenként a piaci igények és az innova-
cids képességek nincsenek 6sszhangban egymadssal, igy nem képes bemutatni
az alternativ fejlesztési iranyok kozotti valasztas okat sem. A linearis modellek
kozos hibdja még, hogy az innovaciot mindkett6 egy befejezett folyamatnak
tekinti, pedig a termékek ritkdn &rzik meg fejlesztésben elnyert elsé allapotu-
kat.
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A linedris modellek technoldgia-vezérelt és igényvezérelt megkozelitését
felvaltotta az interaktiv modell, ahol a folyamatok szamos olyan funkciondlisan
elkiilonils, de egymast kdlcsonosen befolydsold fliggetlen szakaszra bonthatok,
amelyek logikai sorrendje nem torvényszerlien meghatarozott. Tehat az inno-
vacid altaldnos modellje kommunikdaciés utak komplex halézatdra épdl, és a
tevékenységek kozott folyamatos interaktiv kapcsolat van. Ez a felfogds jelenik
meg a Rothwell-féle visszacsatoldasos modellben, amely 6sszekapcsolja a kétféle
linearis modellt. (Mogyordsi et al., 2009)

ségletek

Otletek
meg-
fogalmazas

Uj sziik-

Tarsadalmi és piaci igények

L

I

Uj tech-
nolégiak

14. abra: A Rothwell-féle (1994:41) visszacsatoldsos modell

- Marketing
Kutatas, kv 2
fejlesztés «—> Couas «—> 2
értékesités

Piac

S S

Elenjaré termékek és eljarasok

Rothwell (1994) szerint az innovacidk jellegének gyors valtozasai térténeti-

kiilonboztethetjiik meg, melyek az alabbiak:

sz

o A kiloénb6z6 generdcids folyamatok eltéré technoldgiaval és kilonb6z6

piaci elfogadassal rendelkeznek. Az els6 és masodik generaciés model-
lek k6zé a kordbban mar ismertetett, a m(iszaki technikai eredmények
nyomo-, illetve a kereslet szivo hatdsara épild linearis modellek tartoz-
nak.

A harmadik modellcsalad (coupling vagy sequential process modellek)
Osszekapcsolja a technoldgiai kinalatot és keresletet, s6t visszacsatola-
sok is léteznek (Kaposzta, 2007, in: Havas, 1998). Az innovacié e modell-
jei mar nem tekinthet6k a sz szoros értelmében linearisnak, de az in-
novacio kilénboz6 elemei id6ben szétvalnak.

Az Un. integralt (integrated) modellekben az innovativ tevékenységek
egymassal parhuzamosan zajlanak. A sikeres vallalatok arra toreksze-
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nek, hogy Osszehangoljak az innovativ tevékenységeket példaul a be-
szallitdk, a felhaszndlok és a versenytdrsak bevonasaval.

e Az 6todik generacids innovacids folyamat annyiban Uj az integralt mo-
dellekhez képest, hogy az informatika eszkézei meghatarozd szerepet
jatszanak a tervezés min@sége, gyorsasaga érdekében, illetve a gyartas
szempontjait mdr a tervezés soran is érvényesithetik, ezaltal jelentds
id6t és kiadasokat takaritva meg. Rothwell ezeket a modelleket SIN-nek
nevezi. A modell tulajdonsagai ismertek, ugyanakkor elterjedése még
varat magara. (Kaposzta, 2007)

Az igényfelmérés tervezési modellje — Rothwell és Kazanas-féle megko-
zelitésben

Az igényfelméres levezetése

A =

A relevans jellegzetességgel
birok értékelése

£ A\

Elemezni a jellegzetes
munkavallaloi kérnyezetet
Az oktatasi stratégia Elvégzett munka, feladat és

meghatarozasa tartalom ellenérzés

A teljesitménycélok irasos
utasitasa

Teljesitménymutatok
kifejlesztése

Ertékelés

Oktatasi anyagok tervezése

Sorozatos teljesitménymérés

15. abra: Az oktatdstervezési folyamat (szisztematikus megkézelitésben)

3.3.2 Az International Society for Performance
Improvement, azaz az ISPI
Az ADDIE egyik legismertebb és legkorszer(ibb tovabbfejlesztett valtozata

az ISPI (International Society for Performance Improvement) modell. A modell
azon a feltételezésen alapul, hogy a human teljesitmény novelésének korlatai
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visszavezethet6k a megfelel§ visszacsatolas, a tdmogaté kdrnyezet, a megfelel6
Osztonzés, a motivaltsag, az egyéni teljesit6képesség, valamint a képességek és
a szaktudds hianyossdgaira, nem megfelel6 szinvonaldra. Ez utébbi tovabbkép-
zéssel, mig az egyéni teljesit6képesség a megfelel6 munkaerd kivalasztasaval
szlintethet6 meg. E kett6hoz sziikség van feladat- vagy munkakor-analizisre,
humadneré6forras-fejlesztésre, szervezetfejlesztésre, at- és tovdbbképzésre és
mindezek értékelésére. (Rothwell et al., 2007 in: Toth 2012)

i Teljesitményanalizis J—— Okanalizis Beavatkozas kivalasztasa, Beavatkozas,
(Szikséglet, vagy lehetdség) tervezés és fejlesztés  végrehajtas és valtoztatas
Szervezeti analizis = 1 A menedzsment
(Elképzekés, értékek, J§_| Amunkaerdtdl f g | Akom .| Teliesitményta o Valtoztats
intézkedések, célok gk 1 a anak hidnya (intézményes és it e
s Ay 5 Lk < h.vu“) 10a
Munkaanalizis / Az alkalmazott fejlesztése
munkatervezés Kommunikacio, halézatok
Py 7 B és szovetségek épitése
A humén erdforrds
A rmetas ~Kipesség, tudds Szervezeti kommunikacio
Kérnyezeti analizis l-|  teljesitményének ~ vl wjeeilisioussiy Szervezeti tervezés és
- Ksmiveast Kesnpecita aktualis allapota ~MHosvad " fejlesztés
versenytarsak)
— A munka ko
(erdforrasok, eszkaask,
emberi erGforrasok,
policy-k)
- Munka
(& munka folyamata, A
miveletek, feleldsségek, Ertékelés
ergondmia)
~ Dolgozd o
(oudis, kipesség, Fonnatlv 3 . \
motivacio, elvaras, - Tﬁsnlrlnzﬂyanalms
teljeskképesség’ ~ Okanalizis
) - Beavatkozds kivalasztisa, '
tervezese
értikelds |
‘t Saimmativ validacié
— Kézvetlen reakcié — Formativ,
- :ozveden‘ kompetencia konfirmativ folyamatok
— Formativ, szummativ,
konfirmativ termekek
Konfirmativ - Tanulsagok
~ Folyamatos kompetencia
(munka transzfer)
~ Folyamatos hatékonysg
(szervezeti hatas)
~ Visszatérés, vagy befektetés

16. abra: A Human Performance Technology modell (I1SPI-2004)
(http://www.ispi.org/images/HPT-Model/HPT-Model-2012.jpg in: Nddas, 2012)

A modell kiindulé pontja, hogy a teljesitmény elégtelenségének tobb oka
lehet, leginkabb, ha barmelyik hidnyzik egy m(ikodé rendszerbdl, ilyen lehet pl.:

e ok és okozat felismerése, 0sztonzés, jutalmazas;

adat, informacio és visszacsatolas;

tdmogato kornyezet, eréforrasok, eszkozok;

egyéni teljesitGképesség;


http://www.ispi.org/images/HPT-Model/HPT-Model-2012.jpg
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e motivacio és elvarasok;
e tudas és képesség.

Ha az okokat azonositottak, akkor meg lehet tervezni a megfelelé beavat-
kozast a probléma megoldasara. igy példaul, ha a problémat a tudds vagy a
szakképzettség hidnya okozza, akkor a megfelel§ oktatédssal/képzéssel ez meg-
szlintethet6. A megfelel6 ember kivalasztasaval, beillesztésével, az egyéni telje-
sit6képesség (fizikai erd, intelligencia) problémaja is megoldhatd. A hataskoér
betoltésére alkalmas személy kivalasztasakor sziikség lehet az elvégzend6 mun-
ka/feladat elemzésére. Egy ilyen analizis megmutathatja, milyen tulajdonsagok
kellenek a munka sikeres elvégzéséhez. A beavatkozas egy masik példaja, ami-
kor visszacsatolasi rendszert terveznek meg, hogy a feladatban érdekeltek tud-
jak mi az elvaras, és hogyan teljesithet azt, néha a megfelel6 vezetés, maskor a
jé vagy ujabb technoldgia jelenti a megoldast. (Nadas, 2012)

A szervezetek kiegyensulyozott és hatékony m(ikodésének egyik alapfelté-
tele a mikodést tdmogatd human rendszerek szakszer( kidolgozdsa, megvaldsi-
tdsa és Gizemeltetése. A gy(jténéven szervezeti tanacsadasnak nevezett tandcs-
addi munka a mar létez6 elemek feliilvizsgdlatatdl az Uj elemek bevezetésén at
a teljes HR-rendszer folyamatos mikodtetéséig szdmos elemet magaba foglal.
Kaufman-féle ‘Szervezeti elemek modell’ az egyetlen olyan sziikséglet feltarasi
keretrendszer, amely formalisan foglakozik minden részeredmény fékuszanak
kapcsolataval (tarsadalmi, szervezeti, kiscsoportos és egyéni).

Ask What Is? >

Inputs Processes Products Outputs w

< Ask What Should Be?

17. dbra: Hogyan jutunk el a ,Mi ez?” kérdéstél a ,,Mi legyen” kérdésig

3.3.3 Az oktatasi és tréningprogramok alapelvei

Az oktatds és tréningprogramok szervezésének és lebonyolitdsanak o6t
alapvet6 kérdése van. Akar az Uj tréningprogramok kidolgozasa és megvaldsita-
sa, akar a régi programok felelevenitése soran az oktatdnak tudataban kell len-
nie, ezek a kdvetkezdék:
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Miért?  Miért keril sor a tréningre, oktatasra?
Mi a résztvevik célja?
Mit kellene a résztvevGknek elérniiik a tréning végére?
Mit? Mit fogunk csinalni a rendelkezésre allo idd alatt?
Milyen intellektudlis szinten akarjuk a tréninget megvaldsitani?
Milyen audiovizualis eszk6zoket szeretnénk hasznalni?
Kinek? Elemezziik a résztvevék életkorat, tapasztalat, nemzetiség, nyelv, elvara-
sok, értékek és normak szerint!
Mikor?  Milyen id6szakban kivanjuk lebonyolitani a programot?
Hol? Milyen kornyezetben kivanjuk megrendezni a programot?

2. tabldzat: Az oktatds és tréningprogramok szervezésének és lebonyolitdsad-

nak 6t alapvetd kérdése (Daley, 2002)

A tréning és oktatasi szikséglet elemzése, értékelés soran kapott ered-
ményt szamos tényez6 befolyasolja, melyet Kaufman (2005) a kévetkez6 tabla-

zatban foglalt 6ssze (3. tablazat)

Name of the Name of the Type of Planning
Organizational Level of Planning

Element and Focus

Outcomes Mega Strategic

Outputs Macro Tactical

Products Micro Operational
Processes Process

Inputs Input

3. tabldzat:

A tréning és oktatds sziikséglet elemzése (Kaufman, 2005)
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Lathatjuk, hogy a szervezet fejlesztésének jov6képe, kildetése és straté-
gidja, de az Uj rendelkezések és torvények is kijelolhetik a tréning soran feldol-
gozandd anyagokat és témakat.

A képzési sziikségletelemzés okai lehetnek:

e atréning és oktatds szlikségességének megallapitasa

e atartalom és a célok kijelolése

e az elérni kivant végeredmény meghatarozasa

o mérés

e az er6tlen teljesitményndvekedés okainak meghatdrozasa

e a menedzsment megnyerése

Sziikség szerinti fellilvizsgalat 6 Iépése Kaufman szerint (2005)

6.0 Revise as Required

R T I N

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
Assess Analyze ! Select = i)
NaEds = Mocds > Means > |mplement > Evaluate

18. dbra: A sziikség szerinti feliilvizsgdlat Iépései

Ennek a folyamatabrdnak a segitségével a feladatok lefolytatdsa Iépésen-
ként torténik. A kés6bbiekben a menedzsmenttél és a résztvevéktsl nyert in-
formacidk alapjan mar rendszeresen ismétl6dé eljardsként hasznalhatjuk.

3.4 OSSZEFOGLALAS

Osszességében a sikeres innovacid folyamatanak feltételeit az aladbbiakban
lehet 6sszefoglalni (Kaposzta, 2007):

e rugalmassag, gyorsasag,

e mindség kozéppontba allitasa,

e a vallalat informacids rendszerének korszer(sitése, valamint a kilvilag-
gal vald rendszeressé tétele,

o vezetSk képessége,

e a kiszallas lehet6ségének megtervezése: mi térténjen akkor, ha a piac
nem igazolja vissza a termék azon képességét, hogy az U] értéket ad.
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Az els6 lépés az igények felmérése, mely az oktatds-tervezési folyamattal
indul, és mint ilyen, fontos folyamat a teljesitmény javitasara (Rossett, 1987),
kilonosen azok szdmdara van ennek prioritasa, akiknek a képzés az els6dleges
feladatuk.

Igényfelmérés eredménye nem lehet csak a képzés (training), de a szak-
ember képes azonositani, majd rangsorolni mindenféle teljesitménybeli elma-
raddst, ami miatt az igényfelmérést végezte (Kaufman, 1994; Rothwell és
Kazanas, 2004.) Az igények felmérése azt jelenti, hogy meghatarozza az okokat,
amelyek a teljesitmény problémat okozzak és a megfelel6 megoldas megtaldla-
saval, kikliszoboli a hidnyossagokat, figgetlenil attdl, hogy a megoldas maga a
képzés, a training (Kaufman, 1994). A képzés, az oktatasi célok szarmazhatnak a
szervezeti, miikodési, és/vagy az egyéni igényeknél azonositott értékelésbdl
(Rothwell, 1984.)

,Az oktatds nem vdlik k6zjésdggd attdl, hogy a didkok késébb taldn ma-
gasabb adot fizetnek. Az oktatds kvdzi-k6zjosdg, mivel a didkokat remélhetéleg
jobb emberré és polgdrrad teszi. A tanult emberek feltehetéleg jobban érdekléd-
nek a kéziigyek irdnt, gyakrabban és okosabban szavaznak, és egyiittérz6bbek
embertdrsaikkal. Ezek kézjosdgra jellemzS hasznok (pozitiv kiilsé gazdasdgi
hatdsok) melyekbdl a nem fizet6k nem zdrhatok ki. Még a gyermektelen polgd-
rok szamdra is el6nyds, ha mdsok gyermekei oktatdsban részesiilnek, mivel
élvezik az abbdl szarmazd tdrsadalmi hasznokat, hogy az orszédgnak mdivelt
polgdrai vannak”

(Johnson, 1999:86)

3.4.1 EllenOrzo kérdések

Mi hatdrozza meg az innovacids képességet?

Milyen nehézséggel kell szembenézniiik a haza vallalkozasoknak, és mi
kovetkezik ebbdl?

Sorolja fel a linedris modell csoportjait!

Nevezze meg az oktatastervezés folyamatait!

Jellemezze az ISPl modellt!

Melyek az alapvet6 kérdései az oktatasi és tréningprogramok szervezé-
sének és lebonyolitasanak és mely jellemz&kkel birnak?

7. Melyek a képzési sziikségletelemzés okai?

8. Melyek a sikeres innovacio folyamatanak feltételei?

9. Melyek az innovaciés modellek generacioi?

10. Mely innovéaciés modell egészil ki informatikai hattérrel/eszkozokkel?

N

oukw
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4. A SZERVEZETEK SZUKSEGLET-
FELTARASA (NEEDS ASSESSMENT),
MINT A TELJESITMENYPROBLEMA
GYOKERENEK FELTARASA

4.1 CELKITUZES

A stratégia megvaldsitasanak folyamatdban a vallalatvezetés elkerilhetet-
len és egyben egyik legbonyolultabb feladata a szervezeti struktura és a straté-
giai célok Osszhangjanak megteremtése. A sziikséglet feltdrasa, a probléma-
elemzése és a célkitlizések meghatdrozasa egymasra épilé tevékenység-
sorozatbdl all. Célunk ezért, hogy a hallgatd betekintést nyerjen a folyamatba,
tisztazzuk a fogalmakat.

4.2 TARTALOM

431 Szervezetelemzés

4.3.2 Trividlis és nem-trivialis rendszerek

43.3 Szervezet, szervezetelemzés, szervezetelmélet
43.4 Szervezetelemzési stratégiak

4.3.4.1 A szervezetelemzés célja

4.3.4.2 Aszervezetelemzés szintjei

4.3.4.3 Aszervezetelemzés és a kutatéd

4.3.4.4 A szervezetelemzés folyamata

4.3 A TANANYAG KIFEJTESE

»Kérjiink meg egy idegen bolygordl érkezett Iényt, hogy prébdlja megfej-

teni a sakkjaték szabdlyait pusztdn a jaték megfigyelése alapjan. Egy idé utdn a

féldénkiviili pontosan tudni fogja, milyen szabdlyok szerint kell Iépni a gyalog-

gal, a futdval, vagy a kirdllyal. A jaték szabdlyai végesek és egyszertiek. A lehet-
séges jatszmdk szdma azonban tényleg csillagdszati.”

Michio Kaku, amerikai fizikus
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|4. A szevezetek szilkségletfeltardsa (NEEDS ASSESSMENT), mint a teljesitményprobléma gyékerének feltérés4

| 4.1 Célkitlizés ’4.2 Tanalom| I 4.3 Atananyag kifejtése | 4.3.1 Szervezetelemzés |

| 4.3.2 Trivialis €s nem-trivialis rendszereb{ ] 4.3.3 Szervezet, szervezetelemzés, szervezetelmelet | .[4.3.4 Szervezetelemzési stratégiék{

|4.3.4.1 A szervezetelemzés célja

|4.3.4.2 A szelvezetelemzés szintjei|

| 4.3.4.3 A szervezetelemzés és a kutatd |

|4.3.4.4 A szervezetelemzeés folyamata|

19. dbra: Fogalomtérkép

4.3.1 Szervezetelemzés

A szervezetek atszovik a gazdasagi és tarsadalmi élet minden teriletét.
Osszetett tarsadalmi képzédmények, melyek sokszinl formdakban és m(ikodési
modokban mikddhetnek. A szervezetek vizsgalata szamos megkdzelitésben
vizsgalhatd, mlkodésiik megértése eltéré tudomanyelméleti nézépontokbdl és
eltéré kutatdi alapalldsokbdl indulhat (Isd. Kieser, 1995). A szervezetek nyitott,
tobbcélu és tobbfunkcidju rendszerek, amelyeken belll szdmos, egymassal
dinamikus interakcidoban lévé alrendszer mikodik, amelyek allandéan kdlcsén-
hatdsban vannak a kdrnyezetiikkel (Schein, 1978). Eppen ezért mashova helye-
z6dik a hangsuly, ha a szervezetekre példaul gazdasagi egységekként tekintiink,
ahol munkaltatdk és munkavallalék céljainak 6sszhangjaban ragadhaté meg a
vallalati mkodés lényege (Chikan, 2008), vagy ha szociolégiai megkozelitésben
vizsgaljuk fejlédéstorténetiiket és formalis strukturajukat (Perrow, 2002).

A szervezetelemzés fogalmanak és folyamatanak koériljardsa soran Schein
definicidjabdl indul ki, amely szerint ,[a] szervezet toébb személy tevékenységé-
nek ésszer(i koordindcidja valamely k6zos, kinyilvanitott szandék vagy cél meg-
valdsitasara a munka- és a tevékenységi korok megosztdsa, valamint a tekin-
tély- és a felelGsségi hierarchia alapjan (Schein, 1978:18).



A szervezetek sziikségletfeltarasa... 51

Kérnyezet
— politikai-intézményi jogi rendszer
— torténelmi-tarsadalmi feltételek
— gazdasagiranyitasi rendszer
— piacidinamizmus és komplexitas
— tudomanyos-technikai, technolégiai dinamizmus
— 0kologiai feltételek

'

!

'

A szervezet tagjainak
(vezetd és Kivitelezok)
jellemzdi

— szakmai felkésziiltség

— vezetési ismeretek

— autoritds

— adltalanosvezetési és
szervezési elvek
(menedzsmenffilozéfiak

)
—  konfliktustiré és feloldd

A szervezet el6tt allo
feladatok

— komplexitasa

— tartéssaga

— Ujdonsaga

— surgdssége

— rizikétartalma

— lehetséges

konfliktu sforrasai

!

A szervezet adottsagai,
jellemzéi

— jogi forma

— nagysag

— telepitettség

— eredet

— rendelkezésre allo

eréforrasok

— folyamat és technolégia
— tomegszeriségifok
— termelési szervezeten

képesség belili munkamegosztas
—  kommunikaciés hajlam Relevans ddntési —  bels6 kooperaci6 foka
és képesség kritériumok és feltételek —  adott gazdalkodasi
—  egyuttmiikodési hajlam megfogalmazasa rend
és képesség
— szerepflexibilitas l »
— meglévd motivacios és
érdekstruktira Stratégia

!

Uj szervezeti formak kialakitasa és

X X . A meglévé szervezeti struktura
magatartasformak befolyasolasa

20. dbra: A szervezettervezést befolydsolo tényezék (Chikdn, 2008:547 in: Do-
bdk 1988:42)

A szervezetek belsd és kilsé vildganak elemzése soran arra vallalkozunk,
hogy feltarjuk a sziikségleteket és megértsiik azokat a rejtett vagy lathato, for-
malis vagy informdlis folyamatokat, amelyek meghatarozzak a szervezet m(ik6-
dését. A szervezet megértése nemcsak az er6forrasok, az erGsségek vagy a
problémateriletek meghatdrozdsa miatt lehet fontos, hanem azért is, mert a
diagndzis el6segitheti a szervezet mlkodésének javitdsat, az Uj viszonyokhoz
valé alkalmazkodasat, ennek kovetkeztében a szervezet elemzése is sok céllal
torténhet. Lehet ez egy problématerilet feltarasa, a szervezeti tanulds tdmoga-
tdsa vagy a szervezeti célok, mddszerek és stratégiak megismerése, folyamatos
felllvizsgdlata és megujitasa.
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4.3.2 Trivialis és nem-trivialis rendszerek

A szervezetelemzés mindig valamilyen el6zetes elképzelésre, feltételezésre
épll. Az egyik ilyen alapvet§ feltételezés arra iranyul, hogy mit gondolunk a
szervezetrdl, mint rendszerr6l. Erre az alapveté dilemmara utal Heinz von
Foerster (1993) rendszerelméleti megkozelitése, ami a rendszerekrél (és mint
ilyen, a szervezetekrdl) alkotott képek két alapvetd irdnyat kilonbozteti meg.
Foerster (1993:245) szerint egy rendszerre kétféleképpen tekinthetiink: vagy
trividlis rendszerként vagy nem-trivialis rendszerként gondolhatunk ra. Foerster
a rendszereket az egyén (a megfigyeld, a kutatd) szemszogébdl vizsgalja, tehat
nem az adott rendszert kivanja ilyen mdédon jellemezni, hanem a rendszerek
(szervezetek) komplexitasardl alkotott gondolkodasunk két eltér6 madjara utal.
A kérdése az, hogy mi torténik akkor, ha egy rendszer miikodését trividlisnak
vagy nem-trividlisnak feltétezzik. E két eltérd felfogads sajatossagait a 4. tabla-
zat foglalja Ossze.

Trividlis rendszer Nem-trividlis rendszer
Elemezhetd Nem elemezhetd

El6re jelezhetd El6re nem jelezhetd

Iranyithaté Nem irdnyithato

Kiilsé kontroll Onkontroll

Ok-okozati 6sszefiiggések Onallg, kiszamithatatlan miikédés
Input-output kapcsolatok Folyamatok, interakcidk
Linearitas Dinamika

4. tablazat:  Trividlis és nem-trividlis rendszerek (von Foerster, 1993:246)

A trivialis rendszer felfogasa azon alapul, hogy a rendszer ok-okozati elv
szerint mlkaodik, ahol egyiranyu kapcsolat van az inputok és outputok kdzott. A
rendszer feladata, hogy el6re meghatdrozott Iépések mentén létrehozza a téle
elvart eredményt. A rendszer hatékony mikddésének feltétele, hogy tudjuk,
mit varunk el a rendszertél, és ehhez milyen inputokra van szlikség. A trivialis
rendszerek belsé allapotvaltozasa nem fligg a multbeli folyamatoktél, determi-
nisztikus modon m(ikddnek, ezaltal megbizhatdk és kénnyen kezelhetdk, hiszen
belsé mikddési szabalyaik allanddak, véletlenek és tanulasi tapasztalatok nem
valtoztatjadk meg ezeket. Ha igy tekintlink egy adott szervezetre, akkor megis-
merhetének véljik a mikddés optimalis feltételeit, és lehetévé valik, hogy at-
fogd tudast szerezziink a szervezet belsé folyamatairdl, vagy ha sziikséges, kija-
vitsuk a zavart okozd hibakat, és biztositsuk a szervezet kiszamithaté mddon
valé mlkodését.

A neme-trividlis rendszerek abban kilonbdznek a trivialis rendszerektdl,
hogy itt az input csak lehet6séget teremt az output létrejottéhez, mivel a rend-
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szer sajat bels6 szabalyai révén allitja el6 az outputot. Minden egyes alkalom-
mal, amikor a rendszer létrehoz egy adott outputot, egyben a belsd allapota is
megvaltozik, és ez a folyamatos valtozas a belsé folyamatok késébbi miikodését
is befolydsolja. Az ilyen rendszerek bonyolult, 6sszetett kapcsolatokkal rendel-
kez6 él6 képz6dmények, amelyek folyamatosan tanulnak a multbeli torténé-
sekbdl, és ezdltal dllanddan megvaltoztatjak miikodésiik belsd szabalyait. Ha igy
tekintlink egy adott szervezetre, akkor abbdl indulunk ki, hogy a szervezet nem
elemezhetS, nem irdnyithatd, jov6beli allapotai és teljesitményei pedig nem
prognosztizdlhatok. A szervezet mikodésének megfejtéséhez a rendszer altal
létrehozott, dllanddan valtozd szabdlyokat és a kiilonb6z6 elemek, alrendszerek
dinamikus kapcsolatat kell megismerni.

4.3.3 Szervezet, szervezetelemzés, szervezetelmélet

Ahogy a szervezet fogalma is tobbrétd, ugyanigy igaz ez a szervezetelem-
zés meghatarozasara is. Nincs szervezetelemzés szervezetelmélet nélkil: a
szervezeti folyamatokat vizsgald egyént vagy csoportot mas-mas érdekl6dés
vezérelheti, eltéré perspektivabdl kozelithet az elemzés targya felé. A szerve-
zetelemzés fogalma azaltal kivan elméleti keretet adni a vizsgalatokhoz, hogy
szdmba veszi a szervezetelemzés lehetséges elméleti és gyakorlati szemlélet-
madjait, céljait és mddszereit. A vizsgalatok elméleti keretét és szempontrend-
szerét azért is érdemes tisztazni, mivel a szervezetelemzés mindig visszahat az
elemzés targyara. Elképzelhet6 ugyanis, hogy az elemzés eredménye 6nbetelje-
sité joslatként felnagyithatja a vizsgdlt szervezeti problémdat, ugyanakkor az
elemzés eredménye meg is oldhatja a diagnosztizalt problémat.

A szervezetelméleti alapokon szlletett els6 szervezetelemzési modellek a
szervezeti diagndzis jelent&ségét a szervezeten beliili valtoztatasi folyamat el-
engedhetetlen elemeként értelmezték (Beckhard, 1974). Eszerint a diagnozis
célja, hogy folyamatosan Osszevesse a szervezet aktuadlis helyzetét, illetve en-
nek alakuldsat a kivanatos jov6beli helyzettel. A diagndzis célja altaldban egy
olyan akcidterv létrehozdsat jelenti ezekben a modellekben, melynek révén
athidalhatd a jelenlegi és a jovGbeli helyzet kozotti rés. Beckhard (1974: 24) ezt
a beavatkozast fellilrél szervezett, tervszer( folyamatként képzeli el, ami a szer-
vezet egészére kiterjed, és ami a szervezet kdzponti folyamatait vizsgalja, igy
példaul a kommunikaciét, a célkitlizéseket, a dontéshozatalt vagy a csoporton
belili egytttm(ikodést.

A szervezetelemzés alapjdul szolgald teriiletek egyre inkabb kibdviltek
Ujabb szervezeti folyamatokkal és problémateriiletekkel, ezaltal folyamatosan
kiterjedt az alkalmazott fogalomkér is. Marvin Weisbord (1976) példaul hat
olyan kritikus teriiletet azonosit, amelyek formalis és informalis aspektusaira a
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szervezeti diagndzisnak fokuszalnia kellene (ezek a cél, a struktura, a jutalmak,
a segité mechanizmusok, a kapcsolatok és a vezetés). A szisztematikus empiri-
kus kutatdsok egyrészt segitettek tisztdzni a szervezeti problémak tlineteit és
forrasait, masrészt megteremtették a szervezetelemzés diagnosztizalé médsze-
reinek leirasat és rendszerezését is (Isd. Fordyce-Weil, 1979).

4.3.4 Szervezetelemazési stratégiak

A szervezetelemzés definicidjat a szervezetelemzési stratégidkat meghata-
rozo szempontok toltik meg tartalommal, ezért az alabbiakban attekintjik a:

e (1) szervezetelemzés célrendszerét,
o (2) szervezetelemzés lehetséges teriileteit és targyait,

e (3) vizsgalatot végz6 kutatd(csoport) és a szervezetelemzés kapcsolata-
nak Osszefliggéseit, valamint a szervezetelemzés folyamatat.

4.3.4.1 A szervezetelemzés célja

A szervezetelemzés kozéppontjdban a szervezeti mikodéssel kapcsolatos
kérdések allnak. A vizsgdlt kérdések feltarasa révén olyan Osszefliggésekre de-
rilhet fény, amelyeket addig nem vagy nem eléggé ismertek a szervezetben. A
szervezetelemzés célja sokféle lehet: irdnyulhat olyan megmagyardzhatatlan
szervezeti jelenségekre vagy problémakra, melyek a véllalat mindennapi életé-
ben okoznak m(ikodési zavart, feltarhatja a szervezeti valésag eltéré értelmezé-
seit, megalapozhatja a valtozas irdnyanak meghatdrozasat, névelheti a szerve-
zet hatékonysagat, megalapozhatja a szervezet problémamegoldé- és alkalmaz-
koddképességét, és ezdltal elGsegitheti a folyamatok javuldsat. Az elemzés
harom alapvetd iranyat Mayrhofer és munkatarsai (2010:63) az aldbbiakban
jeloli meg:

= Arra a kérdésre kivan valaszt adni, hogy mi
térténik valdjaban a szervezetben.

+Célja a diagnosztizalt helyzet, vagy allapot
azonositasa, megismeréseésjellemzése.

+ A helyzetelemzés olyan informaciokkal
szolgal, amelyek tovabbi kérdések, elemzési

szempontok, kutatasi iranyok meghatarozasat
teszik lehetévé.

= Az azonositott szervezeti helyzetek, folyamatok
okait kivanja feltarni.

+A helyzetleiras és a magyarazat alapjan
elérejelzéstkivan adni a j6v8beli helyzetre,
vagy allapotra vonatkozdan.

Elbrejelzés

21. dbra: Az elemzés hdrom alapveté irdnya (Mayrhofer et all. 2010:63)
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Az elemzési célok itt bemutatott tipusai a problémamegoldas kilonalld al-
rendszereiként is felfoghatdk, de egymadsra éplil6 kutatasi tevékenységek lanco-
lataként is értelmezhet6k, amelyek el6ére vetitik a szervezetelemzési folyamat
legf6bb elemeit.

4.3.4.2 A szervezetelemzés szintjei

A szervezetek vizsgdlata az elemzés fédkusza mellett a szervezeti folyama-
tok vizsgalni kivant szintje alapjan is megragadhatd (Isd. lenti abra; Bencsik,
2009; Perrow, 2002; Schanz, 1994 nyoman). A szervezeten belili folyamatok
kolcsonhatdsa eltérd szintekrél indulhat, és kiilonbdz6 irdnyokba hathat: vizs-
galhatd példdul az csoportos dontések egy alrendszerre (pl. osztalyra) kifejtett
hatasa is, vagy forditva, a szervezeti kultdra normainak hatadsa az egyéni visel-
kedésre.

A SZERVEZETELEMZES KITERJEDHET:

a1
(1) AZ EGYENEK SZINTJERE, £

(2) ACSOPORTOK SZINTJERE, / R
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(5) A SZERVEZETKOZI KAPCSOLATOK ! !
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\ - ~

N
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22. dbra: A szervezetelemzés szintjei

Ahogy az dbra mutatja, a szervezetelemzés kiterjedhet a szervezeti tagok
kozotti interakcidk vizsgdlatdra, a csoport és az alrendszerek vizsgalatdra, a
szervezeti struktira és hierarchia elemzésére, vagy a kiilsé kornyezettel vald
kolcsOnhatds vizsgalatara is. A szervezetelemzés sordn ezért donts szerepet
jatszik annak a kérdésnek a tisztazasa, hogy milyen alapallasbdl indul a kutatas,
mire vonatkozik. Mas stratégiakat igényel ugyanis, ha példaul a szervezeti don-
tések egyénre gyakorolt hatasait kivanjuk elemezni, vagy ha a szervezeti kom-
munikacio és az egyes alrendszerek kozotti egyuttmiikodés osszefliggéseit ki-
vanjuk feltarni. Az egyes szintekhez tartozé alapvet6 szervezetelemzési témakat
és kérdéseket a X. tablazat foglalja 6ssze. (French-Bell, 1993 nyoman).
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Egyéni szint

Csoportszint

Alrendszerek
szintje

Szervezeti
szint

A szervezeti célokkal valé azonosulas.

A szervezeti munkdahoz szikséges alapvet6 és specialis tudas termé-
szete.

Fejlodési, eldmeneteli lehet6ségek a szervezetben, karriermenedzs-
ment.

A kommunikaciods- és tanulasi stilus feltarasa.

Munkahelyi kériilmények: az egyéni képességek kihasznaltsaga, a
munkakovetelmények és a szerepelvarasok kozotti kapcsolat, szemé-
lyes motivacio és felelGsség, személyes kapcsolatok, szervezeti nor-
mdk megitélése, munkahelyi kontroll, szervezeti konfliktusok, mun-
kahelyi stressz.

A csoporton bellli kapcsolatok természete és minGsége: személykozi
viszonyok; csoporton belili normak, feladatmegosztasok; jutalmazasi
rendszer; a csoportos kommunikacié folyamatok hatékonysaga.

A csoporton belili interakciok jellege (formalis/informalis) és iranya
(egyiranyu/kétiranyud/oldalagi, feltlrél lefelé / alulrdl felfelé irdnyuld).
Tamogatas, egytttm(ikodés, problémamegoldas és versenyzés a cso-
porton beldl.

A csoporton belili munkafolyamatok megitélése: a csoport teljesit-
ménye, a csoport hatékonysaga, rejtett és nyilt konfliktusok a csopor-
ton bellil, a csoport tagjai és a vezet6(k) kozotti kapcsolat.

A csoporton belili célok és a szervezeti célok kozotti kapcsolatok és
felelGsségek természete.

Az alrendszer szerepe és funkcidi a szervezetben: az alrendszerek és a
szervezeti célok/struktura/hierarchia 6sszefliggései, az alrendszer
mikodését befolydsold strukturdlis feltételek.

A szervezeti egységek kozotti kapcsolatok természete.

Az alrendszer miikodése: az alrendszer normai a konfliktus kezelésé-
re, egylttmUikodés vagy széthuzas az alrendszeren beliil, strukturalt
és informdlis informdcié-dramlas.

Az alrendszer tagjainak kapcsolata (problémai, felel6sségei) egy masik
alrendszer tagjaival.

Az alrendszerek egymds kozotti kapcsolata és a szervezethez valé vi-
szonya (egyluttmikodés, kapcsolatok, problémak, konfliktusok, hatas-
korok).

A szervezet normai, vallott és kovetett értékei, tradicioi, a szervezet
kultardja, a szervezeti klima.

A szervezeti folyamatok megitélése és hatékonysdga: a szervezetben
meglévl vezetési stilusok, dontéshozatali eljarasok, kontrolimecha-
nizmusok, konfliktuskezelési normak, visszajelzési technikak, a szerve-
zet ellendrz6 és visszajelz6 mechanizmusa, a vallott és kovetett szer-
vezeti célok és szervezeti értékek Gsszhangja.
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— A formalis és informadlis folyamatok a szervezeten beliil: az informa-
cidaramlas atlathatosaga és hatékonysaga, a hatalmi struktura és az
elismerési rendszer szabalyai.

— A szervezet tanuloképességének vizsgalata.

— A szervezet mikodését befolydsold erék és tényez6k feltarasa.

Szervezetkozi . i . e

— Aszervezetkozi kapcsolatok természete: egylittmikodés, verseny,
kapcsolatok, K latok. fiigedséaek
halézatok cserekapcsolatok, fuggbségek.

— A haldzaton beliili kapcsolatok jellege: a kapcsolatok eréssége, iranya,
hatarok, surlédasok és akadalyok a halézaton beldl.

— A hdldzat tagjainak elemzése: csomdpontok, partnerek, kézpontok,
hatarok, stabilitas, koncentracié, komplexitas.

5. tabldzat: A szervezetelemzés szintjei és vizsgdlati teriiletei
A tablazat elemei legalabb hdrom kiilonb6z6 dimenzié mentén elemezhetGek:

1. aszervezet tevékenységéhez illeszked6 szakmai dimenzié mentén,

2. aszervezeten belll zajlé térsas egylittmikodés dimenzidja mentén

3. és az id6 dimenzidja mentén, ami a vizsgalt elemek valtozasat ké-
pes megragadni.

A tablazatban szerepld témakorok és elemzési szempontok mellett szamos
mas olyan tertletre is kiterjedhet a szervezetelemzés, ami a szervezetben zajlé
formalis és informalis folyamatok, strukturak és valdsagértelmezések leirasa,
megértésére, illetve elGrejelzésére iranyul.

4.3.4.3 A szervezetelemzés és a kutato

A szervezetelemzés sosem lehet fliggetlen az elemzést végzd személy vagy
csoport érdekeit6l és nézGpontjatdl. A vizsgalatot végzé személy(ek) szervezet-
rél alkotott képe, személyes meggy6z6dései és értékei meghatarozzak a vizsga-
lat kiindulépontjat, a feltett kérdések jellegét, a kutatas soran alkalmazott esz-
kozoket, mdodszereket és ezaltal az elemzés eredményeit, kdvetkeztetéseit is.
Ezt jelzi a X. tablazat is, ami a vizsgalatot végz6 kutatd szemszogébdl tekint a
szervezetre, és azt kivdnja szemléltetni, hogy az elemzést végz6 személy vagy
csoport tuddsa, meggy6z6dése és nézetrendszere miként befolydsolhatja a
szervezetelemzés folyamatat és kimenetelét.

A tdbldzat bal oldali oszlopa a szervezetelemzés azon felfogasat mutatja
be, melynek feltételezései a kovetkezbk: az elemzés alapjaul a szervezetet ma-
gasabb rend(, az egyének és csoportok folotti egységként kezeli, és arra torek-
szik, hogy az eredményeket az empirikus adatgydjtés soran szerzett adatokbdl,
és nem az aktorok nézeteibdl vezesse le. Pontos képe van arrdl, hogy a szerve-
zetnek mit kellene masképp csinalnia. A jobb oldali oszlop a szervezetelemzés
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masik felfogdsat képvisel6 személy idealtipusat korvonalazza. Aki igy tekint a
vizsgalandd szervezetre, az kevésbé a szervezet kinyilvanitott, hivatalos, abszt-
rakt oldalat tekinti hangsulyosnak, ezzel szemben ugy véli, hogy az elemzés
eredménye elsGsorban Uj megkozelitésekben, Uj latdsmodokban rejlik. A kivan-
csisag és a tanulds vezérli. (Mayrhofer et al. 2010:70)

<

A szervezetrdl alkotott kép

[
>

A szervezetek mesterséges képzGdmé-
nyek, amelyeket altalanos, az aktorok
cselekedeteitél  fuggetlen  hatderék
alakitjdk. A szervezeti cél elérését az
el6re megtervezett célrendszer biztosit-
ja. A szervezet tagjainak viselkedését a
szervezeti strukturak és folyamatok
hatarozzak meg. Az elvart szervezeti
mUkodéstdl vald eltérés zavardan hat a
szervezet teljesitményére. A szervezeti
valdésag a megfigyel6t6l flggetleniil
létezik. A szervezetelemzés célja a szer-
vezet hivatalos, elvart miikodésének
feltarasa, annak vizsgalata, hogy mi
gatolja az optimalis teljesitményt.

A szervezetek kommunikacid és interak-
cié révén folyamatosan alakuld tarsas
konstrukciék, amelyeknek kollektiv
valdsagat az egyéni cselekvés és az em-
beri tudat hozza létre. A szervezeteknek
sajat dinamikajuk van, melyek a formalis
és az informdlis folyamatok kolcsénha-
tdsdban mutatkoznak meg. A szervezet-
elemzés a formalis folyamatok mellett
az informalis interakcidkra, torténésekre
is figyelmes, ezek kolcsonhatdsat is
igyekszik megérteni, és 0Osszevetni a
hivatalos értelmezéseket az érintettek
interpretdcidival.

A szervezetele

mzés funkcidja o

Az elemzés célja, hogy feltarja a jelenle-
gi allapot és a vagyott jov6beni allapot
kozotti eltéréseket, hatraltatd tényezd-
ket. A kutatasra olyan eszkdzként tekint,
ami az adatokat lehetGleg objektiv mo-
don ragadja meg és mutatja be. Célja az

Az elemzés célja, hogy megértse az
adott helyzet vagy dllapot értelmét,
szerepét, és a formalis rendtél vald
eltérés okat. Azok az eredmények célra-
vezet6k, amelyek alkalmasak a megbe-
szélésre, a vitara, ezaltal a kutatas maga
is alakitja a szervezeti valdsagot. Az
elemzés célja a nézGpontok tagitasa.

<
<«

A kutato szerepértelmezése

A kutaté értékmentes, kivilalloként vesz
részt a folyamatban. Az elemzés a kuta-
t6 szerepét is felértékeli, jartassagat is
bizonyitja.

A kutatd nem lehet semleges kl'vuléllé,'
mindig értéktelitett és elfogult. Az elem-

zés a kutatdt nem csak az foglalkoztatja,

hogy mi zajlik a szervezetben, de az is,

hogy ebbdl mit tud megérteni és tanul-

ni.

A kapott eredmények értékelése

Az elemzés egy tobbé-kevésbé valdsag-
hi képet ad a szervezetrdl, illetve a
vizsgdlt alrendszereirdl, elemeirél.

Az elemzés eredménye egy lehetséges
latdsmddot ismertet a sok kozil, mely-
nek helytallésaga adaptivitasatdl fligg.

6. tablazat:

A szervezetelemzést befolydsold nézetek (Forrds: Mayrhofer et

al, 2010:70; ill. Gelei, 2005 nyomdn)

v



A szervezetek sziikségletfeltarasa... 59

A tablazatban kirajzolédd két felfogds nem tér el ilyen élesen a gyakorlat-
ban, a modell elsGsorban a nézetek jelent6ségét kivanja érzékeltetni és arra
biztatni a szervezetelemzést végz6 kutatdkat, hogy a vizsgalat el6tt tisztdzzak a
szamukra fontos kutatdi attitlidoket és meggy6z6déseket. Mig az egyik esetben
a szervezet és a kutatd kapcsolata tavoli, kiviilall, objektiv, elfogulatlan és tar-
gyilagos, addig a masikban a valdsag a kutatétdl is fligg, aki kozeli, bennfentes
résztvev@je a folyamatoknak. Ugyanigy a kutatds eredménye is lehet altalanos,
univerzalis  érvényességre  torekvé vagy helyi  megalapozottsagy,
kontextusfligg6. Amennyiben a cél az objektiv adatok gy(jtése, ok-okozati kap-
csolatok megallapitasa, akkor a kutatas jellege megerd@sit6 és igazold lesz, amit
az ehhez jellemzéen illeszkedé mddszerekkel lehet kutatni. (pl. kontrollalt kisér-
letekkel, nagymintas kérdGives elemzésekkel, strukturdlt interjukkal és fokusz-
csoportokkal, vagy dokumentumok tartalomelemzésével stb.) Amennyiben a
kutatds célja a kontextus alapos megismerése és az adatok értelmezése, abban
az esetben leird jellegl, tobbfajta értelmezést és megkdzelitést kivand, kialaki-
16, el6hivd kutatds, valamint ehhez kapcsolédé mddszerek (nyitott kérdéseket
tartalmazoé kérddives elemzések, kvalitativ interjuk, fékuszcsoportok, kognitiv
térképek, résztvevé megfigyelések stb.) illeszkednek az elemzéshez.

4.3.4.4 A szervezetelemzés folyamata

A szervezetelemzés folyamata szorosan illeszkedik a megvélaszolni kivant
kérdés targydhoz és jellegéhez. A folyamat megtervezése abbdl indul ki, hogy az
észlelt valdsag a szervezeten belll mindig csak a jéghegy csucsa (legyen az sze-
mélyek kozotti fesziiltség, vagy egy lathatatlan, de érezhet6 probléma, vagy a
munkafolyamatok megvaltozott hatékonysaga). A szervezetelemzés folyamata
mindig egy felismeréssel kezd&dik. Példaul a szervezetben nem ugy mikddnek
a folyamatok, ahogy kellene, vagy ahogy tudnanak m(kodni. A szervezetelem-
zés problémamegolddé folyamatanak lépései (Beckhard, 1974; Farkas, 2004,
French-Bell, 1993):

1. A dilemma felismerése, a szervezeti miikddéssel kapcsolatos kérdések,
problémak észlelése. Ez jelentheti az érzékelt és a kivanatos helyzet ko-
z0Otti kiilonbségek, vagy a jelenlegi és az elvart jovébeni teljesitmény ko-
z0Otti kilonbség érzékelését is

2. A vizsgalni kivant kérdés, vagy probléma azonositdsa, korilhatarolasa,

definialasa

Az elemzés céljainak megfogalmazasa

4. Az elemzés céljaihoz illeszkedé mddszertani kivitelezés atgondoldsa és
megtervezése

5. Azelemzés céljaihoz illeszkedd mddszertani kivitelezés megvaldsitdsa

w
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6. Az adatgylijtés soran szerzett adatok elemzése, kiértékelése, az ered-
mények megfogalmazasa, a kovetkeztetések levonasa

7. Az elemzésbdl ered6 valtoztatasi és fejlesztési tevékenységek kidolgo-
zasa

8. Az elemzés eredményeinek visszajelzése az érintettek szamara

9. Avaltoztatdsi és fejlesztési tevékenységek végrehajtasa

A szervezetelemzés folyamata a kiinduld kérdés és a tervezett elemzés cél-
jatdl fuggben kilonb6z6 mdédokon valdsulhat meg. A 23. és a 24. abra a szerve-
zetelemzés folyamatanak két tipusat, a linedris és a ciklikus folyamatot mutatja
be.

A szervezeti
dilemma
felismerése

A probléma Célok megfo-
azonositasa galmazasa

|

A kutatds A kutatds méd-
Adatelemzés |« s <4—| szertani meg-
megvaldsitasa

A\ 4

tervezése
Valtoztatasi Az eredmé- A valtoztatasi
tevékenységek »|  nyek vissza- »| tevékenységek
kidolgozasa jelzése végrehajtasa

23. dbra: A szervezetelemzés linedris folyamata

Célok
megfogalmazasa

A dilemma Probléma-

. , Y Megvaldsitas
felismerése azonositas

Valtoztatasi tevékeny-

, X , Adatelemzés
ségek kidolgozasa

Visszajelzés

24. dbra: A szervezetelemzés ciklikus folyamata

Bar a szervezetelemzés gyakorlati helyzeteket és problémakat vizsgal, vé-
gll minden adat és megfigyelés elméletté vdlik abban az értelemben, hogy a
kiinduld kérdés megvalaszolasat, vagy értelmezését megprobalja lathatéva
tenni, 6sszefliggéseit igyekszik feltarni és eredményeit a szervezeti miikodés
rendjébe integrdlni. A 2. abran lathatd két folyamatabra szorosan kapcsolédik a
szervezetelemzés fogalomkorének korabbi megkozelitéseihez, hiszen a kutatd
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itt is azel6tt a dontés el6tt all, hogy a linedris, vagy a ciklikus kutatasi logika
illeszkedik az altala végzett vizsgdlat céljahoz. A szervezetelemzés folyamatanak
kétféle megkozelitése ezzel ismét ravilagit a kontingenciaelmélet azon felisme-
résére, miszerint ,nem léteznek altaldnos érvényl szervezési, szervezetalakitasi
alapelvek, de ha vannak is ilyenek, akkor azok olyan altaldanosak, hogy nem
nyujtanak segitséget a gyakorlati szervezetalakitdsi problémak megoldasaban.”
(Kieser, 1995:212) Eltér6 helyzetekben mas és mas célkitlizések, probléma
megoldasi eljarasok vezethetnek eredményre.

4.4 OSSZEFOGLALAS

A szikségletfeltards, problémaelemzés és a célkitlizések meghatdrozasa
egymasra éplls, tevékenységsorozatbdl all. A kiilsé forrasbdl, adatbdzisbdl
elérhet6 informacidk, illetve a sajat szervezetiinkdn belil keletkezett informa-
ciok elemzése utan felallitott probléma-, illetve célfa tovabbi kérdéseket vethet
fel el6készit6, tervezd tevékenységlinkben. Bizonyos célcsoport, potencialis
tulajdonosi és vasarléi kor, egyittm{kddsd munkaaddi kor szikségleteit, jovo-
beni elképzeléseit szeretnénk megismerni, mely informaciékat a megcélzott
csoport képviselGinek kdzvetlen megkeresése nélkiil nem tudjuk megszerezni.
Ehhez ajanlott sajat felmérést, el6rejelzést, kisebb kutatast késziteni. (Csoba et
al. 2007)

A szervezetelemzés tagan értelmezve olyan formalis keretek kozott zajléd
folyamat, amelynek célja a szervezeti miikodésre vonatkozd kérdések megvala-
szolasa.

A szervezetelemzés olyan tevékenységek lancolata, amelyek kiilénb6z6
adatgy(jtési modszerek segitségével kivanjak megismerni és megérteni a szer-
vezeti valdsag formalis vagy informalis jelenségeit, interakcidit és folyamatait. A
szervezetelemzésre tekinthetiink a szervezeti folyamatok diagnosztizald eszko-
zeként, problémamegoldd folyamatként és a szisztematikus fejlesztésre iranyu-
|6 stratégiaként is.

,Arra tanitanak, hogy éberek legyiink, hogy megoldjuk a problémdt, hogy
feltegyiik a megfelelé kérdéseket, hogy megtaldljuk az okokat, mig rd nem jé-
viink, mi is ez, és szembe nem néziink vele. Mindez nagy el6vigydzatossdgot
igényel, mert akdr tul is péréghetiink. Olyan problémdkat generdlunk, amik
nincsenek.”

a ,Grace klinika” cim( filmbdl



62 A szervezetek szlikségletfeltarasa...

4.4.1 Ellendrz6 kérdések

11. Miért mondhatjuk, hogy nem létezik egyetlen meghatarozdsa a szerve-
zetnek?

12. Hogyan definidlhaté a szervezetelemzés fogalma?

13. A szervezetek tervezését milyen f6bb tényez6k befolydsoljak?
14. Mit6l lesz sikeres a szervezetelemzés?

15. Milyen funkcidi lehetnek a szervezetelemzésnek?

16. Milyen kovetkezményekkel jar a szervezetek trivialis, illetve nem-
trividlis rendszerként vald értelmezése?

17. Milyen elemzési szempontok fogalmazhatdk meg a kiilonb6z6 szerveze-
ti szintek kélcsdnhatasainak vizsgalatakor?

18. Mi a kutatd szerepértelmezésének a szerepe a szervezetelemzési fo-
lyamatban, és hogyan kapcsolddik a szervezetelemzési stratégiakhoz?

19. Milyen szempontokat kell figyelembe vennie az elemzést végz6 kutato-

<.z

20. Mikor érdemes a linearis, illetve a ciklikus szervezetelemzési folyamatot
figyelembe venni?
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5. AZ EGYENI TELJESITMENYT
BEFOLYASOLO MOTIVALO
TENYEZOK

5.1 CELKITUZES

A sikeres vezetés nagy figyelmet fordit a hatékonysag novelésére és a jo
munkateljesitményre. A motivacio az egyén céljairdl, torekvéseirdl, kielégitendd
szlikségleteirdl szél és nem a szervezetérdl, igy a szervezetek vezet6inek éppen
az a feladatuk, hogy felismerjék az egyéni motivacidkat, azokat kiilonb6z6 veze-
t6i eszkozokkel minél inkdbb a szervezet céljaihoz kdsse, azaz Ugy hozzdk moz-
gasba az egyéni eréforrast, hogy az a szervezeti célok megvalésitdsat is szolgdl-
ja. Ebben a fejezetben célul tlztik ki azt, hogy megismerkediink az egyéni
teljesitményt befolyasold belsd és kiilsé (szervezeti és szocialis) tényezékkel.

5.2 TARTALOM

5.3.1 Az egyéni teljesitmény

5.3.2 Motivacié

5.3.3 Szlikséglethierarchia-elmélet

5.3.4 KéttényezGs vagy motivatorhigiénés elmélet

5.3.5 Teljesitmény-hatalom elmélet

5.3.6 Az dramlat élmény, azaz a Flow elmélet

5.3.7 Az egyéni teljesitményt befolydsold kiils6 és belsé tényez6k
5.3.7.1 Az egyéni teljesitményt befolyasold kiils6 tényez6k

5.3.7.2 Az egyéni teljesitményt befolydsold belsé tényez6k

5.3 A TANANYAG KIFEJTESE

,Erezhetem magam biinésnek a mult miatt, aggddhatok a jévén, de cse-
lekedni csak a jelenben tudok.”
Abraham Maslow
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25. dbra: Fogalomtérkép

5.3.1 Az egyéni teljesitmény

Vajon milyen erék allnak a viselkedés, egyéni teljesités hatterében? Mi a
mozgatérugd? Miért tudunk bizonyos cselekvésekre, hatalmas energidkat moz-
gositani, mig masokra viszont alig? Hajlanddak vagyunk-e a szervezeti célok
elérése végett eréfeszitéseket tenni?

Az egyén teljesitménye lényegében négy dologra vezethetd vissza, ezek
(Lappints, 2002):

1. Az egyénitulajdonsagokra, képességekre és készségekre
2. A munkakoér kialakitasa, kompetenciak

3. Adott helyzetben milyen eréforrasokkal birunk

4. Eréfeszitésiink és motivacidonk

Az egyéni motivacidk valtozdinak, — mint az eréfeszités, a kivancsisag, a
szorongas —, valamint a motivacids valtozok teljesitményre gyakorolt hatasai-
nak a nevelés és képzés tervezése soran, de a szervezeti célok elérésénél is
figyelmet kell szentelniink. Mindezek befolyasoljak, hogy az egyén milyen szin-
vonalon és mennyire kdnnyen sajatit el Uj jartassagokat, hogy egy adott hely-
zetben — akar stresszhelyzetben — az egyén milyen valdszinliséggel hasznal ma-
gas szintl készségeket.

5.3.2 Motivacio

A motivacidé sz6 ,a latin motivus — mozgds — sz6bdl szarmazé fogalom,
azon folyamatok Osszessége, amelyek a viselkedéslink intenzitdsat, lefolyasi
folyamatat és irdnyat hatdrozzak meg.” (Frochlich, 1996) Mdas megkdzelitésben
a motivalas olyan cselekvés, amelynek eredményeképpen a vezeté masokat a
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szervezeti céloknak megfelel6 viselkedésre, cselekvésre késztet. Vezetési szem-
pontbdl — a motivacid keretében — azt nézzilk meg, hogy az emberek dontéseit
milyen tényez6k befolyasoljak, kilonos tekintettel a munkateljesitményekre.
(Hajos, Bende, 2008)

Nem csupdn a munkapszicholégusok, hanem a tdrsadalmi és gazdasagi ve-
zetG6k korében is altalanosan elismert tény, hogy a dolgozdk belsé késztetése
(motivacioja), illetve kiils6 6sztonzése (motivalasa) a termelés egyik legfonto-
sabb tényezGje. Ez a hajtéereje a munkahelyi sikereknek. Ez hatdrozza meg,
hogy a dolgozdk mennyi energiat fektetnek a munkaba, és hogy mennyi ideig,
illetve milyen koriilmények koz6tt nem lankad az er6feszitésiik. (Klein, 2001 In:
Hajds, Bende, 2008)

Az eré6feszités — mely lehet fizikai és/vagy szellemi — energidkat mozgosit.
Lényeges, hogy az er6feszités és a teljesitmény kozotti kapcsolat nem feltétle-
ndl linearis. Nagy erdfeszités ellenére is el6fordul, hogy selejtet allitunk elé.

A bels6 késztetés, sziikséglet megjelenése belsé fesziiltséget eredményez,
amely hajtéeréként jelenik meg, azaz olyan magatartast indit el, amely segit
kielégiteni a szlikségletet és csokkenti a belsé fesziiltséget. Amig a szlikséglet a
vagyott idealis allapottol valo fizioldgiai eltérés, addig a hajtderd ennek pszicho-
|6giai megfelelSje, a sziikséglet nyoman fellépd aktivalt allapot, késztetés.

Kielégitetlen Belso fesziiltség
szitkséglet csokkenése

| !

Belsé fesziiltség

Hajtéerd Keresd Kielégitett

magatartas sziikséglet

26. dbra: A motivdcid folyamata (Lappits, 2002:382 In: Robbins, (1993) 206 old.

Ha erre a folyamatabrdara vezet6i szemmel tekintlink, akkor |athatd, hogy a
feszlltségcsokkent6 magatartdsnak a szervezeti célok megvaldsitasara kell ira-
nyulni, ezért az egyéni motivumoknak dsszeegyeztethetének kell lenni a szer-
vezeti célokkal.

5.3.3 Sziikséglethierarchia-elmélet

Maslow nevéhez fliz6dik a sziikséglethierarchia-elmélet kidolgozasa, ami
az 1950-es évek végétdl terjedt el az iparban és a vezetéstudomanyban. A mo-
tivacidkutatas egyik alaptételének tartjuk. Az elmélet alapvetd gondolata, hogy
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az embereket a sziikségleteik kielégitése tettekre készteti és a sziikségletek
hierarchikus rendbe allithaték. Az emberi sziikségletnek 6t szintjét kilonitette
el. Ezek:

Onmeg-
valositas
vitalitas, kreavititas,
onfentartas, hitelesség,

Az elismerés igénye
onbecsilés, presztizs, elismerés, pozicid

Szeretet és dsszetartozas

csoporthoz vald tartozas, tarsadalmi aktivitasok

Biztonsag és védelem

fizikai és pszichologiai biztonsag sziikséglete, munka, komfortérzet

Fizioldgiai szUkségletek

leveqd, viz, étel, alvas, szex, alapvetd fizikai és biologiai szilkségletek

27. dbra: A Maslow-i sziikséglethierarchia

Alapvet6 sziikségleteknek a fizioldgiai sziikségleteket és a biztonsagi szlik-
ségleteket tartja. A fizioldgiai szlikségletek kézé a fennmaradas alapvet6 feltét-
elei tartoznak (evés, ivds, melegedés, alvas, szexualis szlikségletek). A biztonsagi
szlikségletek Maslow szerint azon torekvések, hogy az egyén a fizioldgia sziik-
ségleteit a jovGben is tartdsan kielégithesse, és korilményei viszonylag kisza-
mithatok és elSre jol jelezhetGek legyenek.

A fizioldgiai sziikségletek kielégitése utan jelennek meg a magasabb rendu
szlikségleteket, ugymint a kozbsségi hovatartozas sziikséglete, az elismerés
irdnti sziikséglet és az 6nmegvaldsitas sziikséglete. A szocidlis sziikségletek az
egyén szeretet iranti vagyat és masok altal valo elfogadasanak a sziikségletét
jelentik. Az elismerés iranti sziikségletiink abbdl all, hogy pozitiv énképiink ala-
kulhasson ki masok elismerésébdl. Az emberek dnbizalmat befolydsolja az, hogy
mennyi pozitiv visszacsatolast kapnak a tevékenységlikrél. Az Gnmegvaldsitasi
szilkségletek az egyének azon vdagyai, hogy azza valjanak, amire képesnek érzik
magukat. Bizonyos nézetek szerint ez a sziikséglet sosem elégithet6 ki. A fenti
szlikségletek hierarchikus sorrendben kovetik egymdst Maslow elmélete sze-
rint. A magasabb rend( sziikségletek mindaddig nem fontosak az egyén szama-
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ra, mig az alacsonyabb szintlieket ki nem elégitette. Mindig a kévetkez6, a még
ki nem elégitett sziikséglet motival. (Hajés, Bende, 2007)

A Maslow altal elképzelt hierarchia azonban nem minden esetben érvé-
nyesil, csak az alacsonyabb rend( sziikségletek esetében sikeriilt igazolni, és
fogadjak el, mint objektiv tényt. Példaul nem magyardzza meg az éhez6 tuddsok
vagy az éhségsztrajkot folytatok viselkedését, akik alapveté sziikségleteiket
alarendelik egy magasabb sziikségletnek, mert a magasabb rend( szikségletek
személyiség fliggbek, nagyobbak az egyéni kiilonbségek. A tarsadalmi és kultu-
ralis kornyezet ezeket az igényeket jelentés mértékben befolydsolja. Nem
velesziiletett természetes igények, hanem tanulas, befolyasolas révén alakul-
nak ki, kiilonb6z6 kiils6 rahatasokra (reklam, média, divat). Ezeknek az igé-
nyeknek a kialakitasa mesterségesen gerjeszthets, generdlhatd, s6t a manipu-
lacié lehetGsége is adott. (Berde, 2003)

A vezet6k szdmara a modell lizenete az, hogy meg kell érteni azt, hogy
munkatarsaink a szikséglet-hierarchia mely szintjén allnak és ugy kell kialakita-
ni az 0sztonz6 eszkdzoket, hogy azok a szikségletek kielégitéséhez jaruljanak
hozza.

Az egyes szintekhez kapcsolddd lehetséges eszkozoket Lappints (2002)
példaszeriien tablazatban foglalta dssze:
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Sziikséglet Néhany kapcsolhaté 6szt6nz06 eszkoz

Fiziolégia

- Pénz (alapfizetés)

- Munkahelyi étkezbk

- Munkafeltételek (futés, vilagitas, szocialis
helységek)

Biztonsag

- Javakhozval6 hozzaférés (6sszes bevétel)

- A munkavégzés biztonsaga, orvosi ellatas, kiegés
megelézése

- Hosszutavu foglalkoztatas, biztos munkahely,
szocialis halo,

- Nyugdijpénztar

- Jogbiztonsag

Szeretet / kapcsolat
- Jo csoportlegkdr

- Osszetartd munkacsoportok, szakmai kézéssegek
- Kodzvetlen, j6 vezetd-beosztottkapcsolat

- Tamogaté csalad,

- JOl mikodoé szerepek

Megbecstilés / elismertség

- Eldléptetés, eldmenetel, karrierterv

- Kitlintetés, mas elismerések (dicséret)

- Teljesitmény-prémium

- Szolgalati auto, statuszndveld kiegészitd juttatasok,
statusszimboélumok

- Munkakér-szélesités, rotacio

Onmegvaldsitas
- Munkakér-gazdagitas, nagyobb déntésifelelésség
- Kihivastigényld, kreativ feladatok

- Személyestovabbképzés és —fejlédés lehetdsége
- Onallé munkavégzés, énellenérzés

7. tdbldzat: Az egyes sziikséglet-hierarchia szintekhez kapcsolhaté munkahe-
lyi 6szténz6k példaszeriien

Az 6nmegvaldsitashoz vezetd viselkedések és az 6nmegvaldsitok jellemzé
tulajdonsagai Maslow 4&llitotta dssze. Ezt Lappits Arpad (2002) tablazatos for-
maban mutatta be.
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Az 6nmegvaldsitdshoz vezetd viselkedések

Ugy éld az életet, mint a gyerek, teljes elmélyedéssel és
0sszpontositassal!

Inkabb Uj dolgokat prébalj ki, mintsem ragaszkodj a biztos
maddszerekhez!

Az érzéseidre hallgass, ne pedig a tekintély vagy tobbség
hangjara tapasztalataid érdekében!

Légy Gszinte: kertild a szinlelést és a szerepjatszast!

Késziilj fel ra, hogy nem leszel népszerl, ha nézeteid nem
egyeznek meg a tobbségével!

Vallalj felel6sséget!
Amit eldontottél, hogy megteszel, vidd is véghez!

Az 6nmegvaldsitok jellemzd tulajdonsdgai

8. tablazat:

A valdsagot gyakorlatiasan észlelik, és jol tlirik a bizonyta-
lansagot

Olyannak fogadjak el magukat és masokat, amilyenek
Spontdan mdédon gondolkodnak és viselkednek

J6 humorérzékiik van

Kreativak

Torédnek az emberiség jolétével

Meélyen atélik az élet alapélményeit

Inkabb kevés, mint sok emberrel erés és j6 kapcsolatokat
alakitanak ki

Objektiv néz6ponthodl képesek az életre tekinteni

Az 6nmegvaldsitdshoz vezetd viselkedés és az nmegvaldsitok

5.3.4 Kéttényezls vagy motivatorhigiénés elmélet

Herzberg elmélete a Maslow-i mellett a tartalomelméletek masik legis-
mertebb és legnagyobb hatdsu modellje. EIméletének kiindulé pontjaul a mun-
kaval vald elégedettségség és elégedetlenség tényezdi szolgdltak, kutatdsa lé-
nyegében attitldvizsgalatnak tekinthetd.

Az elméletében két faktorba sorolta a munkahelyi életben szerepet jatszd
tényezbket, és azokat ,motivatoroknak”, illetve ,higiénés faktornak” nevezte
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el. A motivatorok hosszantartd megelégedettséget biztositanak az embereknek.
A higiénés tényez6k hidnyukkal elégedetlenséget valtanak ki. Amennyiben a
motivator tényez6k hidnyoznak egy szervezetbdl, az emberek nem fognak elé-
gedetlenkedni, de nem lesznek elégedettek sem. Ha az adott szervezet higiénés
tényezGi megvannak, attél az emberek nem lesznek elégedettek, csak nem fog-
nak elégedetlenkedni.

Higiénés tényez6k Motivacids tényezdk

- fizetés - a nagyobb felel6sségvallalas
- kozvetlen munkafeltételek - a nagyobb teljesitmény
- szervezeti szabdalyok - személyes fejlodés

- munkahelyi tarsas kornyezet - elismerés

- statusz - karrier lehetdsége

- munkahely biztonsaga - érdekes munka

- személyes kapcsolat

- a cég politikaja — elégedettség

— elégedetlenség MUNKA TARTALMA
MUNKAFELTETELEK

9. tabldzat: A higiénés és a motivdcios tényezék

Herzberg szerint a higiénés tényez6khoz kapcsolt 6sztonzékkel érdemi mo-
tivaciot elérni nem lehet. Ha tehat a vezet6k el akarjak tlintetni a higiénés elé-
gedetlenséget, azzal csak a békét tudjak biztositani, de motivalt munkatdrsuk
nem lesz. Herzberg szerint motivaciés szempontbdl nincs érdemi kiilonbség a
,hegativ rugdosasok” (ellenérzés, szervezeti szabalyok) és a ,pozitiv rugdosas”
(pénz, anyagi 6sztonz6k) kozott. Motivalt munkavallalérdl — Herzberg szerint —
csak akkor beszélhetlink, ha egyfajta bels6 motor hajtja, ,,nem kell, hogy a val-
lalat rugdosson téged, mert te rugdosod 6nmagad”.

Elméletének hibaja, hogy az elégedettséget és a motivaciét egymassal fel-
cserélhetének véli, tulsagosan leegyszerdsit, mert az elmélet kulcsgondolata,
hogy az emberekkel csak jol kell banni, tébb felel6sséget és elismerést kell ne-
kik adni.

5.3.5 Teljesitmény-hatalom elmélet

David McClelland munkdiban a tudat alatti szerepét hangsulyozta a tudati
muikddésben. Szerinte az emberi cselekvést részben a tudat alatti motivumok
irdnyitjak, mint példaul a személy értékei, hite, emlékei, tuddsa, amelyek adott
id6épontban nincsenek a tudati éberség hataskérében. McClelland a szerveze-



Az egyéni teljesitményt befolydsold motivald tényez6k 73

tek motivacids rendszerét vizsgalva arra a megallapitasra jut, hogy az harom
alapvetd tarsadalmi motivumon — mas megfogalmazas szerint tanult sziikség-
leten — alapszik, melyek eltér6 tarsadalmakban, eltérd tarsadalmi fejlédési szin-
teken kilonboz6ek lehetnek.

A kapcsolatmotivacio (affiliation need) az elfogadas, a szeretete iranti va-
gyat foglalja magaba, igyekszik tarsas kapcsolatokat kialakitani, torekszik az
egyuttm(ikodésre, a kapcsolatok kdlcsonosségére.

A hatalmi motivacié (power need) masok befolyasoldsdra, irdnyitasara
irdnyuld belsé hajtoerd. Az er6és hatalmi motivacioval rendelkez6 emberek ked-
velik a versengd, konfrontald helyzeteket. Jellemz6 rajuk a rdmendsség, lele-
ményesség, hatadrozottsag, hajlamosak az agressziv megnyilvanuldsokra, han-
goskoddsra, nem okoz szamukra frusztraciét a véleménykiilénbség. Ugy
viselkednek, hogy erds érzelmi hatdst valtsanak ki masokbdl. Akiben erés a ha-
talmi motivacié, annak fontos az elismerés, a presztizs, a statusz, a tisztelet,
nagyobb jelent&séggel bir a masok feletti befolyds, mint maga a teljesitmény.
McClelland arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a hatalmi motivum is forrasa
lehet a vezet6i hatékonysdgnak, annak ellenére, hogy feltételezése szerint azok
az emberek, akiknek erésebbek a teljesitmény motivumaik, jobb munkat vé-
geznek, és igy hamarabb jutnak el6rébb a hatalmi ranglétran, és 6k valnak majd
a vallalatok fels6 vezetSivé. Megitélésiik szerint a hatalmi motivacié egy megfe-
lel§ szintje szilkséges (de nem elégséges) feltétele a jo vezet6vé valasnak.
(McClelland, 2001).

A teljesitménymotivacié (achievement need) arra irdnyul, hogy az embe-
rek milyen eredményt szeretnének elérni és milyen mdédon torekszenek ennek
megvaldsitdsdra, a siker egyfajta belsé hajtéereje. Egyénenként eltéré lehet az
erdssége, a korai sikerélmények, pozitiv visszacsatoldsok szamatdl is fligg. Az
egyes embereket motivald teljesitmény motivumok is eltéréek lehetnek, akik
erdsen teljesitménymotivaltak, feltételezhetéen olyan feladatot valasztanak,
amelyben eré6feszitéseket téve kontrollalhatjak a végkimenetelt, elérehalada-
sukrdl visszajelzést kaphatnak és elérhetik az adott feladatkor kivald minGsité-
sét. A teljesitménymotivaltak a kdzepes kockazati szintet kedvelik, ahol a siker
valdszinlisége 50%-nyi, elkeriilik a tul konny( és a tul nehéz feladatokat is, mert
a korabbiban nem latnak megfelelé kihivast, a késGbbiben pedig kicsi a telje-
sitménybdl fakadd megelégedettség esélye. Kerliilik az olyan problémadkat, ahol
a siker elérésében a szerencse és masok eréfeszitései jatszanak kdzre. Szamuk-
ra az ideadlis helyzet, ahol egyértelm( teljesitményt nyudjthatnak és eredményik
kétségbevonhatatlanul a sajatjuk. McClelland szerint a teljesitmény motivacio
donté szerepet jatszik a vallalkozoi tevékenység sikerében.
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5.3.6 Az aramlat élmény, azaz a Flow elmélet

Aramlatnak (flow) nevezi Csikszentmihalyi Mihaly azt a jelenséget, ,,ami-
kor annyira feloldédunk egy tevékenységben, hogy minden mas eltorpil mellet-
te, az élmény maga lesz olyan élvezetes, hogy a tevékenységet barmi aron foly-
tatni akarjuk, pusztan magaért” (Csikszentmihalyi, 2010, 22).

Kutatdsaban a munkavégzés sordn a magasabban kvalifikalt, magasabb
beosztasu emberek gyakrabban éreztek flow élményt, mint az alacsonyabb
beosztasuak. A vizsgalat legizgalmasabb eredménye mégis az volt, hogy a mun-
kaban még akkor is alacsonyabb volt a megkérdezettek motivacidéja, még ha
egyébként atélték a flow élmény, mint a — kevésbé dramlat jellemzett — szabad-
id6s tevékenységeikben. (Mészaros, 2000) , Az a paradox helyzet all el§, hogy
munka kdzben az emberek lgyesnek és fontosnak, ezért boldognak, erésnek,
kreativnak és elégedettnek érzik magukat. A szabadidejlikben.... lehangoltnak
és elégedetlennek érzik magukat. Ennek ellenére szeretnének kevesebbet dol-
gozni és tobb szabadidére vagynak.” (Csikszentmihalyi 1997:97)

A munkaval valé elégedetlenség legfontosabb harom oka Csikszent-
mihalyi szerint:

e avdltozatossag és kihivé feladatok hianya

e munkahelyi konfliktusok

o kiégés, tul nagy munkahelyi megterhelés, kevés id6 a csaladra, 6nma-
gunkra

5.3.7 Az egyéni teljesitményt befolyasolo kiilsé és
belsé tényez6k

5.3.7.1 Az egyéni teljesitményt befolydsolo kiilsé tényezék

HR nem létezhet a ,léglires” térben. A kils6 tényez6k kozil hat rd
(Karoliny, Poér, 2010):

e Demogrifiai helyzet — munkaerd demografiai 6sszetétele, varhato hala-
lozas, egészségligyi mutatdk, etnikai problémak

e Gazdasagi fejlettség — életszinvonal, GDP, névekedési Gitem, valsag ha-
tdsai, munkaeré-piaci viszonyok

e Foglalkoztatds és munkaer6piac — iskolazottsag, foglalkoztatdsi struktu-
ra, foglalkoztatottak aranya, nemek szerinti munkamegosztas, munka-
nélkiliek szama, kereslet, kinalat



Az egyéni teljesitményt befolydsold motivald tényez6k 75

e Munkajogi szabdlyozds — EU altalanos és munkajogi szabalyai, nemzet-
kozi szervezetek munkajogi szabalyai (ENSZ, ILO), hazai munkajogi sza-
balyozasok

e Az alkalmazotti kapcsolatok szinvonala és ereje — szakszervezetek, part-
nerkapcsolatok, érdekegyeztetés

e A nemzeti kultlra sajatossagai, a vdlsag hatdsai — USA, Kina, Japan,
Nyugat-Eurépa, Kelet-Eurdpa sajatossagai

o A menedzsment koncepcidja — menedzsment irdnyzatok, motivacios
irdnyzatok, TQM, KAIZEN, vdltozdsmenedzsment, tudasmenedzsment

5.3.7.2 Az egyéni teljesitményt befolydsolo belsé tényezék

Az el6bb mar bemutatott kilsé tényezbket a szervezetek dont6 tobbsége
nem tudja befolydsolni, fennmaraddsuk miatt azonban alkalmazkodniuk kell.

Az egyéni teljesitményt befolydsold belsé tényez6k megvaltoztathatdk,
modosithatdk a szervezetek szamara.

Ide tartoznak a:

o A szervezet jellemz6i — a szervezet mérete, |étrejottének maddja, kora,
tulajdonlasi méd, a szervezet kulturdja, céljai (stratégiai, operativ),
pénzligyi kondicidi rovid és hosszu tavon, alkalmazott technoldgiak

e A munkakor jellemz8i — igényelt szakképzettség, sziikséges gyakorlat,
oktatds és képzés tartalma és mddja, bérezés

e Az alkalmazottak jellemzsi — egyén és csoport attitldok, értékek, nor-
mak és motivaciok.

,Nem mindig az a szegény ember, aki nddfédeles hdzban lakik s kenyeret
ebédel. Mindig szegényebb az, aki (ha nagysdgos és méltdsdgos vagy akdr ex-
cellencias ur is) olyan dolgot dolgozni kénytelen, amit maga kedvébdél nem dol-
gozna.”

Gdrdonyi Géza

5.4 OSSZEFOGLALAS

A munkavallalé motivalasa nem mas, mint befolyasolni az egyén viselkedé-
sét a célok megvaldsitasara. A motivumok komplex rendszert alkotva befolya-
soljak az emberi cselekvést, és kiilonféle cselekvésre késztetnek. Az egyes moti-
vumok kiilonb6z6 erGsségliek, és dinamikusan valtoznak. Ahhoz, hogy az
0sztonz6 rendszer a megfelel6 hatékonysagot szolgalja, a szervezeti céloknak



76 Az egyéni teljesitményt befolydsolé motivald tényez6k

illeszkednie kell a szervezete stratégidjahoz. Az 0sztonzésre a stratégian kivdil
alapvet6 hatast gyakorol a kulturdlis kornyezet, amelyben az adott szervezet
tevékenykedik, de maga a munkahelyi vezets és az adott szervezet rendszere is.
Az egyéni teljesitményt mind kiils6, mind belsé tényezék befolydsoljak.

5.4.1 Ellendrzo kérdések

1. Nevezze meg azt a négy tényez6t, amikre az egyéni teljesitmény vissza-
vezethetd!

2. Mit neveziink motivacidnak, motivalasnak?
Milyen jelleg(i kapcsolat van az er6feszités és a teljesitmény kozott?

4. A motivacidés folyamatabra alapjan mikor tudjuk az egyént a szervezeti
célok elérésére motivalni?

5. Kinek a nevéhez fliz6dik a sziikséglethierarchia elmélet?
6. Mik tartoznak az alapveté sziikséglethez Maslow szerint?

7. Kielégiilhetnek-e magasabb rendd sziikségletek lgy, hogy az alacso-
nyabb rend( sziikséglet még nem vagy hianyosan elégiilt ki?

8. Befolyasolja-e a magasabb rend( szikségletet a reklam, vagy a divat?
9. Kinek a nevéhez kot6dik a motivatorhigiénés elmélet?

10. Mi Herzberg elméletének két faktora, mely a munkahelyi életben sze-
repet jatszanak?

11. Mely tényez6k hatnak a munkafeltételekre és melyek a munka tartama-
ra?

12. Herzberg szerint mikor motivalt egy munkavallalé?
13. Mi a kéttényezds elmélet hibaja?

14. Milyen elméletet alkotott meg David McClelland?
15. Hany részbdl all a teljesitmény-hatalom elmélet?
16. Mi jellemzi a hatalmi motivalt egyént?

17. Mi jellemzi a teljesitmény motivalt egyént?

18. Mi a flow?

19. Mi a munkaval valé elégedetlenség legfontosabb harom oka Csikszent-
mihalyi szerint?

20. Mik tartoznak az emberi eréforrast befolyasold kiilsé tényezék kozé?
21. Mik tartoznak az emberi eréforrast befolyasold belsé tényez6k kozé?
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6. MUNKAFOLYAMATOK
SZABALYOZOTTSAGA ES A
MUNKAKORNYEZET SZEREPE

6.1 CELKITUZES

A munkavallaldnak pontosan kell tudnia, hogy milyen feladatot kell elvé-
geznie és kikkel, hogyan, milyen mdédon kell egylittm(ikddnie és mindezt milyen
kortilmények kozott végzi. A gazdasagi fejlettséggel parhuzamosan né a mun-
kavallalék igénye a munkafolyamatra vonatkozdan, igy egyre nagyobb hang-
sulyt kapnak a human szempontok. Ennek kdvetkeztében egyre inkdbb szlikség
van a munkakor gazdagitdsdra, a munkafeltételek javitasdara, Ujszerli munka-
szervezési eljarasok alkalmazdsara. Ebben a fejezetben megismerkediink a
WorkFlow-al, és betekintést nyeriink arra, hogy melyek azok a hatdsok, melyek
érik a munkavallalét a mikro-, mezo- és makrokdrnyezetben, megvizsgaljuk
még, hogy miért van szilikség ergondmiara, és a teljesség igénye nélkil szot
ejtiink a munkaszocializaciordl és a szociotechnikai rendszerekrdl.

6.2 TARTALOM

6.3.1 Munkafolyamat (WorkFlow)

6.3.2 Ergondmia, avagy az ,ember-gép-kérnyezet” rendszer fejleszté-
sének tudomanya

6.3.2.1 A Rasmussen modell és a Reason modellek

6.3.3 Munkahelyi és munkakdri szocializacio

6.3.3.1 Személy és munkakor megfeleltetése

6.3 A TANAGYAG KIFEJTESE

,Vadltozasok csak akkor kévetkeznek be, amikor valami olyat tesziink, ami
abszolut nem illik bele az dltalunk megszokott vildgba.”

Paulo Coelho
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| 6 Munkafolyamatok szabalyozottsaga és a munkakdrnyezet szerepe |

6.1 Célkitlizés | 6.2 Tanalom| | 6.3 Atananyag kifejtése

| 6.3.2 Ergondmia, avagy az ,ember-gép-kirnyezet” rendszerfej-lesztésénektudoménya‘

P

| 6.3.2.1 ARasmussen modell £s a Reason modelle'(

| 6.3.1 Munkafolyamat (WorkFlow)

| 6.3.3 Munkahelyi s munkakari szocializacio

Y

| 6.3.3.1 Személy &s munkakdr megfeleltetése

28. dbra: Fogalomtérkép

6.3.1 Munkafolyamat (WorkFlow)

A ,WorkFlow” fogalom lényegében az lizleti folyamatok szinonimajaként
haszndlhatd, az lzleti folyamatok logikus szervezését és megfelel§ szamitdgé-
pes tdmogatasat foglalja magdba.

Folyamat automatizalas

nem automatizalt feladatok és feladattovabbitas

részben automatizalt feladatok és nem automatizalt feladattovabbitas

részben automatizalt feladatok és automatizalt feladattovabbitas

- — Workflow
R AN ,

29. dbra: Folyamat automatizdlds
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A WorkFlow tehdat olyan folyamatok automatizdlasaval foglalkozik, ahol
dokumentumok, informaciék és feladatok cserélédnek ki a résztvevSk kozott,
egy kozos cél elérése érdekében.

A munkamegosztds, a kiilonboz6 feladatokra valé specializdléodas a manu-
fakturdk kora ota a szervezetekben is tudatosan van jelen. Az egyes feladatok
mara elérték azt a komplexitast, hogy az egyes személyek jél meghatarozott
kompetenciateriileteken dolgoznak, és képességeiket ezen a terlleten mélyitik
el. A szervezetekben az egyes funkcionalis teriletek kiilonb6z6 feladatokat Iat-
nak el, a kilénb6z6 munkajat 6ssze kell hangolni annak érdekében, hogy a szer-
vezet egésze mukodhessen, a feladatok illeszkedjenek egymashoz, és a kdzos
célt el lehessen érni. A szervezetek részei ugyanakkor mar nem képesek atlatni

«se s

szefliggésrendszerét. (Fehér, 2004)

A legtdbb dolgozé irdnyitottan azt teszi, amire utasitjak, anélkil, hogy tisz-
tdban lenne a feladatok értelmével. Annak érdekében, hogy a koz6s cél megva-
I6sithatd legyen, sziikség van egy olyan kdzponti irdnyitdsra (mely ugyancsak
egy funkciondlis egység), mely 6sszehangolja a tevékenységeket, és kiosztja a
feladatokat. Az Ujabb tapasztalatok szerint sziikség van arra is, hogy az informa-
cidk a szervezet egészében dramoljanak, és mindenki tisztaban legyen a célok-
kal, valamint magatartdsat ennek megfelel6en alakitsa.

Az Uzleti folyamatok tobbféle munkafeladatbdl allnak Ossze, melyeket
meghatdrozott feltételek, elvarasok szerint kell végrehajtani. Az egyes feladatok
sorrendiségét, egymdsra hatasat folyamatdbran lehet jeldlni. A folyamatdbra
egyszer(ibb esetben csak a sorrendiséget, a parhuzamossagot és fligg6ségeket
tartalmazza, bévitett esetekben a feltételrendszert is.

Az egyes folyamatok harom kiilénb6z8 csoportba sorolhatdk:

o Termelési vagy miikodési folyamatok, melyek egy szervezet alapveté
folyamatait takarjak, amellyel a céljanak megfelel6 értéket létrehozza
(termék vagy szolgaltatas). Ezek a folyamatok tigyfélkézpontuak.

e Tamogatd folyamatok, melyek a termelési és m(ikodési folyamatokat
tdmogatjak. AlapvetSen ezek a folyamatok szolgaltatjdk a mikodés fel-
tételrendszerét: az er6forrasokat.

o Menedzseri folyamatok iranyitjak és koordinaljak a tobbi szervezeti fo-
lyamatot, kijel6lik a célokat, és feligyelik a feladatok végrehajtasat is,
valamint képviselik a szervezetet mind belséleg, mind a kdrnyezet ira-
nyaba.

A feladatokat a szervezetben a dolgozdk altaldnossagban utasitasra hajtjak
végre.
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Az utasitas lehet:

o direkt, amikor pontosan meg van hatdrozva, mit kell végrehajtani, illet-
ve

¢ indirekt, amikor az elérendé cél van meghatdrozva, az oda vezet6 utat
a végrehajtd szabhatja meg.

A legtobb szervezetben az utasitasi lehetGségeket a hierarchia szabalyozza.

A feladat megrendelGje és annak végrehajtdja kozott létrejon egy iratlan
megallapodads, szerz6dés, mely tartalmazza a feladat végrehajtasanak maddjat,
hatdridejét, kortilményeit, illetve az ellentételezését. Amennyiben egy végre-
hajté a feladatot tovdbbadja mas végrehajtdknak, és ez a lancolat folytatédik,
kialakul egy végrehaijtasi fastruktura.

A WorkFlow menedzsment rendszerek |étjogosultsdgat igazolja, hogy nem
kotédhet egy specidlis alkalmazashoz. A WorkFlow menedzsment rendszer in-
terpretdlja és alkalmazza a folyamat struktdrat, valamint a hozzarendelési sza-
balyokat. (Fehér, 2004)

WorkFlow bevezetés céljai:

Az iizleti célok: " Szamitastechnikai célok:

az lizleti folyamatok felgyorsitasa szoftverszigetek dsszeintegralasa
(vevak) (koltségek)

a termelékenység novekedése (kolt- ismert kezel6feliiletek megtartasa
ségek) (betanitas)

a versenyképesség novelése (konku- folyamatok id6beni kovethet6sége
rencia) (statisztika)

a folyamatok menedzselése altala-
nos értelemben (elsajatitasa, elem-
zése, feltérképezése, megvaldsitha-
tosaga...)

10. tdblazat: A WorkFlow bevezetés céljai

A WorkFlow motor felelGs az esetek logikai végrehajtdsahoz sziikséges te-
vékenységekért, ez a rendszer magja.

A WorkFlow motor f6 feladata:

e az Uj esetek létrehozdsa, a mar befejezett esetek eltavolitasa
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e az esetek feldolgozasi Utvonalanak kialakitasa, felhasznalva a megfelel6
folyamat definicidkat

e az esetek attributumainak kezelése

e a részfeladatok eljuttatdsa a megfelel6 eréforrashoz (felhasznaléhoz),
az eréforrasok osztalyainak alapjan

e az igényelt alkalmazdi szoftverek elinditasa a tevékenységek végrehaj-
tdsa soran

e a historikus adatok rogzitése
e a munkafolyamat 6sszegzése

e a munkafolyamat konzisztencidjanak biztositasa.

Elemzé
Folyamat eszkdz Eréforras
def. eszkéz oszt. eszkbz

folyamatok t eréforrasok
definidldasa @ @ @ osztalyzasa
Uzemeltetés- adatelemzés belsé
mentes eszkéz v adatok
WF monitor PEE e R e o EEWM
rendszerek

alkalmaz6i adatok R \ logisztikai adat
menedzsment

izemeltetés-
mentes adat

historikus
adat

-0~

N
Nyilvantarté és triggerek
jelentéskészitd
szabvanyos integralt automatikus interakiiv
feladatlista feladatlista alkalmazas alkalmazas
kezeld kezeld

30. dbra: A munkafolyamatmenedzsment rendszer kiilénb6z6 komponensei
(Fehér, 2004 nyomdn)
Szerepkorok

Tobbféle szerepkor azonosithatéd a WorkFlow menedzsment rendszerekkel
kapcsolatosan. A legfontosabbak a kévetkezék:
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A munkafolyamat tervezé (WorkFlow Designer). O alakitja ki a
WorkFlow strukturajat, tipikus felhasznaldja a folyamat definidld esz-
kdznek.

e Az adminisztrator (Administrator). Az (zemeltetési menedzsment esz-
koz felhaszndldja. Tipikus feladatai kozé tartoznak a felhasznaldk felvé-
tele, jogosultsagok definialdsa, visszavonasa, Uj folyamatok implemen-
tdlasa, a WorkFlow monitorozasa, a mikodtetéssel kapcsolatosan
felmeriilé hidnyossagok és problémdak megoldasa.

¢ A folyamatelemzé (Process Analyst). Az lizleti folyamatok mélyebb szin-
td elemzését képes elvégezni a folyamat végrehajtasdhoz kot6dé jel-
lemz6k alapjan. A nyilvantartds és jelentés készités eszkdzét hasznalja.

¢ Az alkalmazott, vagy felhasznalé (Employee). A résztevékenységek vég-
rehajtasa az alkalmazott feladata. Az alkalmazott eré6forrasként jelenik
meg a legtobb rendszerben. (humdn er6forrasok).

munkafolyamat adatbé%is
menedzser tervezd tervezd/
programozé
workflow alkalmazas-
menedzsment Biyean:
programozé
rendszer
alkalmazas

adminisztrator folyamat elemz6 alkalmazott

31. dbra: A munkafolyamat menedzsment rendszer fontosabb szerepkérei

WorkFlow menedzsment trendek

A WorkFlow rendszerek irdnti igény egyre nagyobb. Az egyes termékek
alapveté funkcionalitdsukat tekintve altaldban megegyeznek, de kisebb-
nagyobb kilénbségek azonban vannak kozottiuk. A kiilonallé WorkFlow rend-
szereknek vetélytdrsai az integralt rendszerek altal kindlt WorkFlow alkalmaza-
sok. (pl. az ERP rendszerek WorkFlow modulja).
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Modellezés

A WorkFlow rendszerek eréssége — modellezés szempontjabdl legfonto-
sabb funkcidja = a munkafolyamatok modellezési képessége. A rendszer egy
meta szint{ zleti adatszétart tartalmaz, amelynek szamos elénye van, az ilyen
eszkdzoket orgware-nek (organization-ware) is hivjak.

Vannak egyéb, specidlis célokat szolgalé adatszétarak a szervezet tovabbi
adatainak rogzitésére (ilyen pl. az Gzleti folyamatok teljesitményét jellemzé
adatok, a szervezeti adatmodell). Ezen adatszétarak el6nyei kézé tartozik még,
hogy egyszer(ibbé teszik a komplex lekérdezések megvaldsitasat, gyakran ta-
mogatjak az elemzések elvégzését is.

A WorkFlow rendszerek masik vonzo tulajdonsaga a funkcidk hatékony ke-
zelési képessége. A jelenlegi WorkFlow rendszerek elsGsorban szabvanyos fo-
lyamatokra optimalizaltak. Mas szavakkal, a folyamatdefinialé eszkoz felkinal
egy folyamatkészletet, amelybd| valasztani lehet. Igy persze nem feltétlendil
képes kezelni a megoldas az 6sszes lehetséges esetvariaciot.

Elemzés

Az Uj uzleti folyamatok elemzésének alapvetd célja, hogy azok mind meny-
nyiségi (végrehajtasi id6, eréforras-felhasznalas, stb.), mind min&ségi (megfele-
I6ek-e, végrehajthatok-e, stb.) szempontbdl kielégitik-e a teljesitménnyel szem-
ben szabott elvdrasokat. Folyamatvaltoztatds esetében szintén fontos
szerephez jut az analizis, miel6tt a valtozds implementdldsa megtorténne. Az
elemzés megtorténhet pl. szimuldcidval vagy egyéb 6sszehasonlitd vizsgalatok-
kal. A tovabbi fejlesztések irdnya lehet olyan szimuldcids jatékok haszndlata a
WorkFlow rendszerekben, amelyek az eddigieknél nagyobb szabadsagfokot
adnak a historikus adatokkal valé m(iveletekben, a folyamatok mdédositasaban
és az Ujrafeldolgozdsban.

Szamos szimulacidt tdmogatd megoldas kaphatd kereskedelmi forgalom-
ban. Nem valdszin(sithet6 ezeknek az eszkozoknek a WorkFlow rendszerek
irdnyaba torténé tovabbfejlesztése. Mivel azonban nincs tul nagy kilonbség a
szimulalt munkafolyamat és a valddi kozott, elképzelhet6 a szimulacids eszko-
26k WorkFlow iranya tovabbfejlesztése, WorkFlow motorral valé kiegészitése.
Természetesen sok egyéb formalis elemzési eljaras, mddszer létezik, amelyek
hasznosak lennének a WorkFlow rendszerekben.

Tervezés

A WorkFlow rendszerek jelenlegi generaciéjarél még elmondhatd, hogy
korlatozott lehetGségekkel bir az er6forrasok feladatokhoz rendelése tertletén,
valamint annak eldontésében, hogy mely feladatok haszndljanak azonos eréfor-
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rasokat. Problémat jelent még a human er6forrasok kezelése, (itemezése a
rendszerek tébbségénél, jobb tervezési lehet&ségekkel rendelkeznek a frissebb
operdciokutatasi szoftverek és a mesterséges intelligencia korébe tartozd be-
osztasi, Utemezési alkalmazasok. Tovabbi hidnyossaga a jelenlegi WorkFlow
rendszereknek, hogy bar tartalmazzak mindazokat a tényeket, amelyek sziiksé-
gesek az egyes er6forrdsok kapacitasanak tervezéséhez, nem kindlnak ilyen
szolgaltatast.

Tranzakcio-menedzsment (kezelés)

A WorkFlow rendszerek nagy tobbsége mar |étezd szervezetek munkafo-
lyamatainak kezelésére vallalkozik. A virtudlis szervezetek, szovetségek, és az
ezek kozotti folyamatok kezelése nem egyértelmd, altaldban valamilyen kiegé-
szitését kivanja meg a rendszerek funkcionalitasanak, de az e-business tranzak-
cio-feldolgozas teriiletén a munkafolyamat-menedzsment rendszerek jél hasz-
nosithatok.

A megfelelS eréforrasok lokalizalasa kommunikacids folyamatok jelenlétét
kivanja meg a szervezetben. Emiatt, kiiléndsen a szervezetek kozotti informa-
ciocsere sordn, nagy jelent6sége van a szabvdanyositott lzenetkezelésnek és
konverziés szoftvereknek. igy az EDI megoldasok és az XML alapvetd fontossa-
guak a szervezetek kozotti WorkFlow megoldasokban. Leginkdbb igényként
meril fol a feladatok koltségének kovetése, ezért az ezt tdmogatd funkcionali-
tds megteremtése a jovébeli fejlesztési feladatokhoz tartozik.

Egyiittm{ikodés

A WorkFlow rendszerek érdekes jellemzéje, hogy a humdn eréforrast és a
szamitégépes alkalmazdsokat egységes mddon kezelik. Réviden a munka logisz-
tikai menedzsmentjét végzik, hasonléan egy operacids rendszerhez, ezért te-
kinthetjliik 6ket egyfajta szervezeti operacids rendszernek. Kiloénbség, hogy a
munkafolyamat-menedzsment rendszerek a human eréforras tevékenységének
ellendrzésével is foglalkoznak, ami nem tartozik a szamitdégépes rendszerhez.
Elméletben a WorkFlow menedzsment rendszerek kilonb6z6 szamitdgépes
alkalmazasok 6sszekapcsolasara képesek, a folyamatabra altal meghatarozott
munkafolyamatok végrehajtasa érdekében. Az ilyen rendszerek képesek egy
ellenérzési folyamat végrehajtasara az informdacidrendszerekben, olyan alkal-
maza4i program segitségével, amely az adat-transzformacidkat végzi. Bar elmé-
letben mindez lehetséges, a jelenlegi WorkFlow megolddsok nem tdmogatjak az
ilyen irdnyu felhasznaldst. ElGszor is a |étez6 API-k korlatozott funkcionalitasu-
ak. Masodszor a munkafolyamat-menedzsment rendszereknek ugy kellene mu-
kodnilk, mint egy szoftver busznak a kiilonb6z6 alkalmazasok kozott. Sziikséges
lenne egy olyan funkcid, amely a kiilénb6z6 alkalmazdsok kommunikaciés pro-
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tokolljait ellendrzi és a kozottik levé adatkonverzidt tdmogatja. Altaldban nincs
olyan funkcié a rendszerekben, amely tdmogatna az Ujrakezdést megvaldsitd
tranzakcidkat. Gyakran jelentenek problémat a hardver hidnyossagok és hibdk
is. Amennyiben a fenti hianyossagokat sikeril megoldani, a WorkFlow me-
nedzsment rendszerek idedlis eszkozei lehetnek az interoperabilitasi problémak
athidalasanak.

Internet/Intranet

Viszonylag kevés olyan WorkFlow menedzsment rendszer van, amely meg-
engedi web bongész6k hasznalatdt WorkFlow kliens alkalmazdsként. Amennyi-
ben ez megengedett, a bongész6 a feladatlista kezel6. Az ilyen megolddsokkal
lehet6vé vélik a WorkFlow menedzsment rendszer Interneten keresztiili eléré-
se. Ennek a megkdzelitésnek szamos elénye van, a foldrajzi kotottség megsz -
nése, a tavoli munkavégzés lehetdsége, az elfogadott szabvanyok (mint amilyen
a HTTP, HTML, XML, CGl) hasznalata. Nem all fenn az a protokolloktél valé flig-
gbség, ami egyéb fejlesztéseknél megneheziti a kommunikaciét. Ez a fajta integ-
racio elGsegiti az e-business megoldasok fejlesztését. Az el6nyok mellett ezek-
nek a megoldasoknak is vannak hidnyossagaik. Problémat jelenthet a nem
megfelel6 sebesség, a biztonsdg nem kielégitd szintje. Ez utdbbira jelent meg-
olddst az Intranet alapu rendszer és az Uj fejleszt6kornyezetek (Java, CORBA)
hasznalata. A fentiekkel egylitt nem tisztazott teljes egészében, hogy milyen
szerepet jatszik majd a jové WorkFlow menedzsment rendszereiben az Internet
és az Intranet.

Logisztikai menedzsment

Napjaink egyik legsikeresebb alkalmazasai kozé tartoznak az integralt valla-
latiranyitasi (ERP) rendszerek. Altaldban nem kezelik az (izleti folyamatokat
olyan altaldnos értelemben, mint a WorkFlow menedzsment rendszerek, de
vannak olyanok, amelyek tartalmaznak WorkFlow komponenseket. Mivel nem
ez a tertlet hangsulyos az ERP rendszerekben, a kinalt WorkFlow funkcionalitas
elmaradhat az 6nall6 megoldasok lehetGségeitdl. Elképzelhet olyan jovGbeli
fejlesztési irany, amelyben a WorkFlow menedzsment rendszereket egészitik ki
bizonyos ERP funkcidkkal.

Szamos olyan funkcio létezik a fentiek szerint is, amely a WorkFlow rend-
szerek jovGbeli bévitését tenné lehet6vé. Olyan struktura kialakitasa lenne ki-
vanatos, amely nyitott az Uj funkcidk felvételére, a mddositasra, a szabvanyosi-
tasi torekvések figyelembe vétele mellett.
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WorkFlow megoldasok értékelése

A szorosabban vett groupware és a WorkFlow rendszerek tulajdonképpen
egy-egy nézépontot reprezentalnak a vallalati — f6ként irodai — IT rendszerek
kialakitasanak lehet6ségei koziil, fékuszdlva sajat jellegzetes probléma megol-
ddsi mddszertanukra. A cél ugye az, hogy el6segitsiik a jobb kommunikaciét,
kozvetlenebbil megragadjuk a szervezet folyamatait hatékonyabba tenni a
haldzatokon keresztil dolgozé teamek munkajat.

A groupware végeredményben szamitdgéppel segitett kooperativ munkat
jelent, s igy a legtagabb értelmezésben részét alkotja a WorkFlow is, ugye an-
nak a folyamatokra koncentralé, sziikebb feladatcsoportra alkalmazhatd, korla-
tozottabb valtozata — mondjak egyesek. Ezt a 3C modell alapjan plauzibilis le-
het, hiszen annak részét képezi a folyamatok kezelése is.

Masik oldalrél viszont a szervezeti, s6t szervezetek kézotti munkamegosz-
tds, egylttmikodés tevékenységeinek absztrakt leirdsaba — az altaldnosan vett
folyamatok kozé — természetes médon beférnek, beletartoznak az ad-hoc fo-
lyamatok is, amelyeket azonosithatunk a groupware-rel.

Azt mindenesetre leszogezhetjik, hogy a groupware modell inkabb infor-
macid-centrikus, mig a WorkFlow modell folyamatcentrikus. A meglevé rend-
szerek mindinkdbb integralddnak, a groupware orientacidoju alkalmazasokon
belll, vagy mellette megjelennek a WorkFlow modulok is és megforditva, a
WorkFlow rendszereken beliil egyre inkdbb alapkdvetelmény az ad-hoc folya-
matok tdmogatdsa, amivel gyakorlatilag a groupare igényeket elégitik ki.

A jov6 rendszerei nyilvanvaléan — a ma még nem kialakult = k6z6s model-
lekre éplilve mindkét néz6pontbdl is jol felhaszndlhato, szabadon konfiguralha-
t6 rendszerek lesznek.

11. tabldzat:

Termék Gyarto Temek Gyanto
Action Workflow Action Technologies Ine. JetForm Server letForm Corp.
Computron Workflow Computron K1 Shell LES Inc.
COSA Lev Gmbh Orpen Workflow Wang
CSE/ WorkFlow CSE OPEN IMAGE SNS Systems
Documetrics Work flow Universal Systems lnc, Process Weaver Cap Gemuou lnovation
FloWare Banclec Plexus SAP Business Workflow SAP AG
FLOW Builder PFowerCerv Ultimus Ultimus
Flowhlark MOy Series Work flow 1IBM WebFlow Cap Gemnnn limovation
FormlFlow Delrina Workflow Factory Delphi Consulting Group
HICOS Enparica Work Party Siemens Nixdorf 18-AG
InConcert IBCO InConeert Work Vision LA Corporation
Income Promatis

A jelenleg piacon elérhetd, leggyakrabban haszndlt WorkFlow
alkalmazdsok (Fehér, 2004 nyomdn)
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A WorkFlow menedzsment rendszerek iranti igény egyre nagyobb, mely-
nek egyik oka az ugynevezett virtual office. A virtualis irodak egy olyan munka-
kornyezet adhatnak, melynek segitségével irodankat, levelezésiinket, doku-
mentumainkat a vildg barmely pontjarél biztonsagosan elérhetjik és
hasznalhatjuk, ezért a munkakornyezet fogalma is az elmult évtizedekben nagy
valtozason ment keresztiil.

6.3.2 Ergondmia, avagy az ,,ember-gép-kornyezet”
rendszer fejlesztésének tudomanya

A munkakérnyezet nem csupdn a dolgozét korilvevé fizikai kornyezeti té-
nyez6ket jelenti, hanem a munkavégzés soran hasznalt eszk6zdket, anyagokat,
tovabba a munkamddszert, a munka szervezetét, akdr egyéni, akdr csoporton
beliil végzett munkardl van szo.

Az ember mikro-, mezo- és makrokoérnyezete

Makrokornyezet

Kozegek

(levegd, viz, talaj)

Targyi koérnyezet

(telepiilés, infrastrukturalis elemek)

Mezokornyezet

Kozegek

(levegd)

Targyi kornyezet
(épiletek, tzemek, jarmiv ek)

Mikrod
ey ikroornyezet

Kozegek

@ (levego, viz)
Targyi kérnyezet

. (a tevékenység targya az eszkoz)

n

<

32. dbra: Az ember mikro-, mezo- és makrokérnyezete

A ,human factors” (ergonémia) megfogalmazasa (Sanders, McCormick,
1993 nyoman) igy hangzik:
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o feltarja és alkalmazza mindazokat az ismereteket az emberi viselkedés-
rél, képességekrél, korlatokrdl és mdas emberi jellemzékrdl,

o amelyeket figyelembe kell venni az eszk6zok, a gépek, a rendszerek, a
munkafeladat, a munkakor és a kdrnyezet tervezése soran, mint a

e hatékony miikédés, valamint a biztonsagos és kényelmes emberi
hasznalat (alkalmazas) feltételeit

Az ergondmia harom f6 optimalizacids célja:
e Biztonsag
e Hatékonysag

e Komfort

Az 33. 4dbra az ergondmia fejl6désének vazlatat mutatja be:

Kulcsfogalmak

integracid

emberi megbizhatésag
felhasznaldi felilet

human és mesterséges
intelligencia 6sszeillesztése
s participacié

Kognitiv ergonoémia és
szoftver-ergonoémia

expanzio
rétegspecifikus igények
piaci verseny

design és ergondmia

Munka vilagan kivili ergondmia
Termékergonomia

* rendszerelmélet

e ember-gép-rendszer
optimalizalasa

o  komyezethumanizaldsa

Rendszerergonomia
Termelési rendszerek, kornyezetergonomia

vezérlésifelilet
ember-gép kapcsolat
antropomentria
szenzomotoros
kompatibiltas

Az ergondmia ‘szuletése’.
Klasszikus ergondmia, (‘fogantylk és skalak ergonomidja’)

1950 1960 1970 1980 1990

v

33. dbra: Az ergondmia fejlédéstérténete (Izso, Antalovits, 2000)

6.3.2.1 A Rasmussen és a Reason modellek

Az ember-gép rendszerek informacid-feldolgozas hierarchikus kognitiv
szintjeit leiré modellt alkotta meg. A modell alapfeltevése, hogy az emberi te-
vékenység célok altal vezérelt, ezek a célok johetnek kiviilrdl (feladat, utasitas,
elvéras), de fakadhat a személy bels6 igényébdl, torekvéseibdl is. A modell
(Rasmusser, 1983) azt irja le, hogy az adott cél végrehajtasakor milyen mecha-
nizmusok allnak az ember rendelkezésére.
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Célok
Tudason alapulé viselkedés Feladat
(Knowledge-based Azonositas —Pp R — Tervezés
behaviour) cselekedet (act) meghatarozasa
szimbélumok (symbols) *
Szabalyon alapulé Helvzsirsiadat e
viselkedés (Rule-based : 5 elyzetifelada arol
behaviour) Felismerés —Pp s — palyok
akcio (act)
I jelzések (signs) *
Gyakorlottsagon alapuld Jellemz6 vonasok Automatikus
viselkedés i asa és >
. — > szer
(Skill-based behaviour) S i
mivelet (act) szervezodése mintazatok
szenzoros bemenet akciok

34. abra: A Rasmussen-modell

Reason (1994) Az emberi hibdzas alapmodelljét alkotta meg, az egyes
Rasmussen-i szintekre jellemz6 dimenziék mentén mutatjuk be az aldbbi tabla-
zatban:

Elvetések és
kihagyasok (a

Tévedések a

Tévedések a tudason

Dimenzié g tsagon y P alapul6 szinten
szinten) adinten

Tevékenység tipusa Rutin Promblémamegoldés Promblémamegoldas
Nem a tevékenységgel A tevékenységgel A tevékenységgel

Figyelem fokusza kapcsolatos targyra kapcsolatos targyra kapcsolatos targyra
irdnyul iranyul irdnyul

kognitiv kontroll

Automatikus feldolgozas
(.feedforward” készség-
sémak alapjan)

Automatikus feldolgozas
(.feedforward” tarolt-
szabdlyok alapjan)

Tudatos feldolgozas
(.feedback”)

Hibak
elérejelezhetésége

Nagyrész eldrejelezhetd
.erds-de-rossz” tipusu
hibék (akciok alapjan)

Nagyrész elorejelezhetd
.eros-de-rossz” tipusu
hibdk (szabdlyok alapjan)

Valtozd

Tényleges hibak és
hibalehetéségek aranya

Bar az abszolut hibaszam
viszonylag nagy lehet,
ezek ardnya az 0sszes
hibalehetéséghez kicsi

Bar az abszolit hibaszam
viszonylag nagy lehet,
ezek ardnya az 0sszes
hibalehetdséghez kicsi

Bar az abszollt hibaszam
kicsi lehet, ezek aranya
az 0sszes
hibalehetéséghez nagy

Szituativ tényezék
szerepe

Kicsitdl kézepesig. belsd
tényezdk — korabbi
eléfordulasok — a
meghatarozok

Kicsitdl kozepesig. belsd
tényezok — korabbi
elbfordulasok — a
meghatarozok

Kiilso tényezok a
meghatarozok

Felismerés nehézsége

Altalaban gyorsan és
hatékonyan felismerheto

Nehezen, gyakran csak
kils6 beavatkozas
segitségével ismerhetd
fel

Nehezen, gyakran csak
kils6 beavatkozas
segitségével ismerhetd
fel

Viszony a valtozashoz

A véltozas ténye nem
tudatosul a megfeleld
idében a személynél

A valtozast a személy
bizonyos mértékben
vérja, de nem tudja annak
pontos idejét és formajat

A valtozast a személy
nem varja, as arra nincs
felkésziilve

12. tabldzat:

A hdrom f6 hibatipus jellemzdi (1zs6, Antalovits, 2000)
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A Reasoni altaldnos emberi hibazasi modellje a GEMS, azaz a Generic Error-
modelling System, melyet az aldbbi folyamatabran szemléltetiink:

Tudéason a|apu|() szint Egymast kdvetd kisérletek
(Tévedések) [ ™
| 1
Térj vissza a Kovetkeztesd ki a
pro blématér mentalis » diagndzist és hatérozd
modelljéhez! Elemezd meg a szilkséges
a struktdra és funkcio akcidkat! Hajtsd v égre
az akcidkat! Figyeld
L meg az eredményeket!
i sth.
Nem sikerilt
Keress magasabb Sikerlt
szint(i analdgiat!
|
Nem
Szabalyokon alapuld szint |
e en
(Tévedesek) Ismerés a helyzet? _>g Alkalmazd a
megfeleld tarolt
f szabalyt!
Tekintsd a helyi allapot
jellemzdit!
? Nem Y

Probléma ~g— Probléma megoldva?
Gyakorlottsagon alapuld szint Igen
(Elvétések és kihagyasok)
Nem
Rutin akcidk ismerds
kdrnyezetben
Igen Igen :
— OK? U 5" [ A ——— W— CEL

ALLAPOT

Figyelmi kontroll
az akcidk lefutasa soran

35. dbra: Reason (1994) dltaldnos emberi hibdzdsi modellje a GEMS (in: 1zs6,
Antalovits, 2000)

Természetesen barhogyan is hibazni csak az tud a munkahelyén, aki dolgo-

zik, de a munkaszocializacié mar kisgyermekkorban, otthon a csaladban elkez-
dédik.
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6.3.3 Munkahelyi és munkakori szocializacié

Buda Béla (1984) megfogalmazasa szerint a szocializdcio ,egy olyan inte-
rakcios folyamat, amelynek révén az egyén viselkedése ugy mddosul, hogy meg-
felelien a kiilbnbéz6 tdrsas rendszerek tagjai dltal vele szemben tamasztott
elvdrdsoknak”.

Ha a szocializaciés folyamatot a munka vilagara vonatkoztatjuk, értelmez-
hetjik agy, hogy

e eredményesen alkalmazkodott a munkakorhoz, azaz bevalt, j6l sikerilt
a beillesztési folyamat — MUNKAKORI szocializacié

o illetve eredményesen alkalmazkodott a munkaszervezetbe, tartdsan el-
kotelez6dott a munkaszervezet szamara — MUNKAHELYI szocializacid

Szétvdlasztdsa természetesen csak mesterségesen lehet, mert a folyamat,
amelyben végbemegy a (munka)szocializacio, ugyan az, csak a nézGpontunk
valtozott. A munkaszocializaciés fogalmakat és kapcsolatait a 36. dbra mutatja

be:
Munka szocializalo

Foglalkozasi szocializalé
(szocializacid6 a munkavégzés
soran)

Elézetes szocializald
(szocializacié a munkahoz)

Eelkesiles 8 Vakacio alatt Informéciogy(ijtés
mun!( a2 végzett munka, és a munkaval
L alkaimi munkak, kapcsolatos
Ihokhay aba eseti elvarasok

Korben munkatapasztalat kifejlodése

Szervezeti és (munkacsoport
szintl) szocializacio

Korabbi munka és/vagy
é ég soran (A szervezethez torténd

szerzett tapasztalatok szocializacio)

36. dbra: A munkaszocializdcios fogalmak és kapcsolatai (Mészdros, 2000:67)
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Az EU egyik legnagyobb tarsadalmi problémaja az Ggynevezett kapunyitasi
panik, (Quarterlife crisis) a 21-35 éves korosztalyra jellemz6 valsag, és minden
masodik magyar fiatalt is érinti. Szorongas, bizonytalansag, csalédottsag jellem-
zi a palyakezddk lelkidllapotat. A kapunyitdsi panik azoknal a fiataloknal jelent-
kezik, akik félnek szembenézni a munkavadllalas nehézségeivel, kirepiilni a csa-
|adi fészekbdl és belevagni az 6nalld csalddalapitasba.

Ez a korosztaly az Y generdcié magva, jellemzi 6ket a jé problémamegoldd
képesség, a technikai innovacidk gyors adoptdlasa, az 6nallé dontéshozasi ké-
pesség. Alldskeresési szokasaikbdl latszik, hogy szamukra kulcskérdés, hogy
minél tobbet mutathassanak meg képességeikbdl, tudasukbdl, kreativitasukbol.
Az dllaskeresési folyamat sordn magabiztosak, tudatos karrierépit6k. Hatarozot-
tan képviselik elveiket, egyéni érdekeiket, fontos szamukra a munka-maganélet
egyensulya, harmdnidja. Jelmondatuk: ,, Azért dolgozom, hogy éljek, nem azért
élek, hogy dolgozzak!” (Marton, 2013)

A munkaszervezetbe belépé munkavallalé behelyezi magat — szubjektiv
maddon — a szervezeti kornyezetbe, ezzel kijel6li ebben a szocidlis térben és
idében a helyét. Onmaga szervezeti pozicidjanak definidldsa azért fontos a kez-
d6 munkavallalé szdmara, mert — mint referencia kerethez — tudja igazitani
sajat szervezeti jov6képét, tudja azonositani a szervezet tagjainak attit(idjét és

az iranydba megnyilvanulé reakcidkat.

A munkahelyi szerepkeresés, szereptisztazas idoszakara jellemza:

e Viszonyitas — a munkavallald az Uj kdrnyezetben igyekszik feltarni sajat
és mas munkavallalék viselkedése, vélekedése, magatartdsa és érték-
rendszere kozotti hasonldsagokat és kilonbozGségeket

e Erdvonalak feltérképezése — a szervezet belsd, informalis strukturdjat
probalja azonositani, a meglévé érdekcsoportokhoz valé viszonyat ha-
tdrozza meg, a munkatarsakkal vald kapcsolatépités, kapcsolatfejlesztés

¢ Normak azonositasa, majd azonosulds azokkal — és az ezzel a normaval
valé azonosulas kommunikalasa a szervezet felé

e Betanulas — a sziikséges ismeretek és specialis készségek elsajatitdsa
(Maanen, 1977; Morrison, 1993)
6.3.3.1 Személy és munkakér megfeleltetése

Semmer és Schallberger (1996) megalkotta a ,,Person-Job fit” modellt (37.
abra).
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szilkségletek

= célok
vagyak értékek
o preferenciak
SZEMELY
Kénasedasl dottsagok EREDMENYEK
: . végzettség
B « munkéaval valé
A elégedettség
« pszicholdgiai és testi
T egészség
« motivacié
4 « teljesitmény
s hianyzas
foglalkozas o fluktuacio
munkajellemzék D +  palyamédositas
munkaszervezet
MUNKA
munkaterhelés
kévetelm ények teljesitmény-

kovetelmény
aktiv részv étel

37. dbra: ,Person-Job fit” modell

Gyakran a modell kritikajaként réttak fel, hogy a személyt nem csak a mun-
kakorbe, de a munkaszervezetbe is integralni kell. Dawis és Lofquist (1984) az

Osszeillési folyamatot szervezeti kontextusba agyazza.

Szervezet

elégedettségi eloléptetés
tényezok a

szervezet - .
részérdl athelyezés

elbocsatas

megfelelés |.

képességek kovetelmények

alkalmazas

allomanyba
lépés

elégedettseg a személy
részérdl

megfelelés II.

kilépés

Munkavallalé

kovetelmények

szitkségletek maradas lehetéségek

38. dbra: Munkdhoz vald igazodds elmélete (Dawis és Lofquist, 1984 nyomdn)
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Dawis és Lofquist elmélete kdlcsonos megfelelést feltételez az egyén és a
szervezet, illetve a szervezet és az egyén kozott. Ha az egyén jol érzi magdt a
szervezetben, egyre jobb teljesitményre torekszik.

Két megfelelési folyamat jatszik egyszerre szerepet:

I. Megfelelési folyamat: A személy képessége, készsége, személyiségvonasa,
tuddsa illeszkedik azokhoz a munkakéri kovetelményekhez, amelynek
maradéktalanul eleget kell tenni a munka sikeres elvégzése végett. A
szervezet kulturaja, a vezetési stilus, a szervezet kommunikaciés haléja
is megkivan az egyéntdl alkalmazkodast, de a kitzott teljesitménynor-
ma is olyan kévetelmény, amelyekhez az egyénnek alkalmazkodnia kell.
Ez a szervezet elégedettségéhet vezet.

II. Megfelelési folyamat: Ugyanakkor nemcsak az egyén alkalmazkodik a
munkdhoz, hanem a munkakor és a szervezet is kielégiti a dolgozd
munkdhoz kapcsolddd szlikségleteit, vagyait, elvarasait. A munkdban is
vannak olyan rejtett vagy nyilt lehet&ségek, melyek fontosak az egyén
onmegvaldsulasi toérekvéseiben. Olyan emberek, akiknek magas a telje-
sitmény igénylk olyan szervezetekben érzik j6l magukat, ahol batoritjak
és jutalmazzdk Gket. Ez a folyamat az egyén elégedettségéhet vezet.

Szociotechnikai rendszer

A szervezet egy olyan meghatdrozott céllal rendelkezé szociotechnikai
rendszer, mely egyének, eszk6zok, valamint azok kapcsolatait foglalja magaba.
Ezen rendszer problémait és veszélyforrasait a kovetkezd tablazat mutatja be:

Probléma

Veszteségforras

Autondm munkacsoport hianya

Teljesitmény visszatartds, mdszaki lehet6-
ségeknél alacsonyabb csoportnorma

Monotonitds, munkdval vald elégedetlen-
ség

Gyors faradds, selejtveszély fokozddasa,
alacsony csoportnorma, fluktuacio

Felel&sség hidnya

Selejtveszély, mindGségfejleszté intézkedé-
sek hatastalansaga

Erdekegyeztetés elmaradasa

Egyéni teljesitmény visszatartas, elégedet-
lenség, fokozddo selejtveszély

Dontésekben vald részvétel hidnya

Erdektelen munkavégzés, tartalmatlan
munkakorok miatti teljesitmény visszatar-
tds, minGségi célkitlizések nem megvalosit-
hatdk

Munka tartalmatlansaga

Munkavégzés 6romének hianyabdl fakado
mennyiségi és mindségi teljesitmény vissza-
tartasa

Klikk-képz6dés

Jelentds teljesitményszérodas

EgylttmUikodési szervezeti kapcsolatok | Erdekellentétek kialakuldsabdl keletkezd
hidnya teljesitményromlas
Beilleszkedést elutasitd egyéni- vagy | Rossz csoportlégkér, munkatapasztalatok
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Probléma

Veszteségforras

csoportmagatartas

nem ismerésébdl adddo teljesitményvesz-
teség

Manipulalt érdekegyeztetés

Valddi érdekellentétek homalyban marada-
sabdl adddo teljesitmény visszatartas

Uj szakismeret, masodik szakma elismeré-
sének elmaradasa

Konvertalhatd szakemberek hidnya miatt a
technoldgiai fejlédés lelassulasa

13. tabldzat:

vdllalati szintii veszteségforrdsok (Kérnyei nyomdn)

6.4 OSSZEFOGLALAS

A szociotechnikai koncepcié alkalmazdsdnak hidnydabdl fakado

Az optimalisan szabdlyozott munkafolyamatok és munkakdérnyezet bizton-

sagot ad a munkavallalé szamara.

A biztonsagot befolyasolo tényezdk

Fizikai
kérnyezet
zaj, klima,
vilagitas, stb.

Menedzsment
cégpolitika
biztonsagi
orientacio
termelési Eszkéz

(termék)

minBség

nyomas
jutalmazasi
rendszer
vezetési
stilus
szervezet 5
Szocialis
stb. L
kérnyezet

A k
-~

Dolgozo
(felhasznald)
képességek
tudatossag
tapasztalat
képzettség
személyiség

» baleset

életkor
motivacio
betegség
elégedettség
sth.

39. dbra: A biztonsdgot befolydsold tényezék

Az ergondmia fejlédési trendjei napjainkban is valtoznak. Igényként jelent
meg a termék-ergondmia, de a mai informatika szemléletes példaja a marke-
ting szemléletl terméktervezésnek. Er6sédtek a biztonsagi és kornyezetvédelmi
szempontok is, és olyan specidlis- és rétegigényeket is figyelembe kell venni,
mint az példaul az idések vagy a fogyatékos felhaszndlék, munkavallalék ergo-

némiai igényei.
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A kell6en szabalyozott munkafolyamatok tovabb ndévelik a biztonsagot,
mert atlathatobbd, kényelmesebbé, hatékonyabba, rugalmasabba teszik a
munkat.

A hazai kis- és kdozepes méreti vallalatok m(ikodését alapvetéen befolydso-
16 dinamikus valtozdsok figyelhet6ek meg az utébbi egy, masfél évtizedben. A
valtozasok elbidéz6jeként tobb olyan tényezd azonosithatd, melyek 6nalléan
vagy kozosen fejtik ki hatasukat a gazdalkodd szervezetek miikodésével, a gaz-
dasagi kornyezet allapotaval kapcsolatban. A megvaltozott és folyamatosan
valtozd gazdasagi kdrnyezet és a korabbitdl eltéré piaci kultura komoly kihivast
jelent azon gazdalkodd szervezetek szamara, melyek fenn akarjak tartani md-
kod6képességliket, vdlaszolni akarnak a piac folyamatos kihivasaira, meg akar-
nak felelni a tevékenységiikkel érintettek igényeinek. Ezen célok elérését segitik
el6 azok a menedzsment rendszerek, melyek integralt alkalmazadsa hatékony
eszkozt jelenthet az egyre Gsszetettebb feladatok egységes, rugalmas és ter-
vezhet6 kezeléséhez. (Labodi, 2008)

LA szervezés az, amit azel6tt csindlsz, mieldtt csindlni kezdesz valamit,
hogy amikor csindlod, ne zavarodj 6ssze.”

Alan Alexander Milne

6.4.1 EllenOrzo kérdések

Fogalmazza meg a WorkFlow lényegét!

Mit neveziink végrehajtasi fastrukturanak?

Fogalmazza meg, mi a WorkFlow bevezetésének célja?

Melyek a WorkFlow motor f6 feladatai?

Milyen WorkFlow alkalmazasokat ismer? Soroljon fel legalabb 5-6t!
Fogalmazza meg, mit ért virtual office-on!

Mi az ergondmia fogalma?

Mi a munkaszocializacid?

Mi jellemz a munkahelyi szerepkeresésre?

10 Sorolja fel a munkakornyezet biztonsagat befolydsold tényezbket!
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7. A TELUESITMENYPROBLEMAKKAL
OSSZEFUGGO OK-OKOZATI
OSSZEFUGGESEK MODSZERTANA

7.1 CELKITUZES

Napjainkban egyre tobb szervezet kényszeril — a gazdasagi élet kihivasaira
valaszul — az emberi er6forrasok mind hatékonyabb kihaszndlasara. Az elmult
id6szakban vilagossa valt, hogy a szervezet sikere nemcsak a termelési tényez6k
optimalis kihasznaltsagdnak és Osszehangoltsaganak fliggvénye, hanem egyre
inkdbb az egyéni teljesitmények 6sszegzédése az, ami a célok megvaldsuldsat
eredményezi.

A dolgozdk teljesitményének értékelése, megitélése eltér6 formaban
ugyan, de minden szervezetnél megtaldlhatd. A teljesitményértékel6 rendszer
magdba foglalja az egyéni, csoportos és szervezeti teljesitmény tervezésére,
mérésére és értékelésére vonatkozé emberi eréforrds politikat, mddszertani
eszkozoket, technikakat, illetve a szervezet altal alkalmazott gyakorlatot is (Ta-
kacs, 2000).

7.2 TARTALOM

7.3.1 Teljesitmény és kompetencia

7.3.1.1 A kompetencia tipusai

7.3.2 A teljesitmény értékelése és elemzése

7.3.2.1 Ateljesitményértékelés formai

7.3.2.2 Ateljesitményértékelés szempontjai

7.3.3 A teljesitmény-értékelési rendszer (TER)

7.3.3.1 A teljesitményértékeld rendszer mikodését befolyasold szerve-
zeti tényez6k

7.3.3.2 Ateljesitményértékelés céljai

7.3.3.3 Ateljesitményértékelés el6nyei

7.3.4 A munkatevékenység elemzése (activity analysis)

7.3.5 ,Valosagteszt” a vezetGk szamara, azaz a 360 fokos visszajelzés

7.3.6 Létszamleépités
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7.3 A TANANYAG KIFEJTESE

»A munkacsoportok azért riihellik a heti teljesitmény-beszamoldkat, mert

ezek ékesen bizonyitjdk, hogy teljesitményrdél szo sincs.”

| 7. Ateljesitményproblémakkal 6sszefiiggd ok-okozati dsszefliggések médszenan*

o e

Arthur Bloch

7.1 Célkitlizés | 7.2 Tartalom | | 7.3 Atananyag kifejtése l—){ 7.3.1 Teljesitmény és kompetencia|

S

| 7.3.2 Ateljesitmény értékelése és elemese |

| 7.3.2.1 Ateljesitményértékelés forméil

7.3.2.2 Ateljesitményérékelés szempontjai|

N

| 7.3.3 Ateljesitmény-értékelési rendszer (TER) l

| 7.3.31 Ateljesitmén#nékelﬁ rendszer mikédését befolyasold szervezeti tényezék)

v|

| 7.3.32 Ateljesitmérfyénékelés céljai I

| 7.3.3.3 Ateljesitményértékelés eldnyei |

| 7.3.4 Amunkatevékenység elemzése (activity analysis) |

-

| 7.3.5"Valdsagteszt' a vezetdk szamara, azaz a 360 fokos visszajelzés |

7.3.6 Létszamleépités

40. dbra: Fogalomtérkép

7.3.1 Teljesitmény és a kompetencia

~

I 7.3.1.1 Akompetencia tipusai|

Mikoézben mdsokat értékellink, magunk is a mingsités targyai vagyunk.
Olyan altalanos folyamat ez, amely a csaladban, a tarsas életben és a munkahe-

1

lyen egyarant végbemegy. Mingsitiink kiilonb6z6 eseményeket, magatartaso-



A teljesitményproblémakkal 6sszefligg6 ok-okozati 6sszefliggések... 103

kat, viselkedéseket, kezdeményezések eredményeit, sikereket és sikertelensé-
geket.

A teljesitmény nem mds, mint a megszerzett és felhalmozott tudas, azaz a
képesség, valamint az egyéniséghdl adddd készség valamilyen szint( és ming-
ségl hasznosuldsa a munkavégzés soran.

Kompetencian olyan viselkedési formdak Osszességét értjiik, amelyek segit-
ségével hatékony valaszokat tudunk adni a szervezet altal elvart kovetelmé-
nyekre. Kompetens az a ratermett ember, aki az ismereteit, képességeit, atti-
tldjeit, értékrendszerét ugy tudja hasznalni, hogy a feladatat kivalén elvégezze.

A megfogalmazdsokban azonban sok a rejtett bizonytalansag, hiszen a gya-
korlatban végteleniil valtozatos és gyakran el6re nem lathatd helyzetekhez vald
hajlékony, simulékony alkalmazkodast kivdn meg, tobbnyire tehat egyszer(ibb
azt eldénteni, hogy nem kompetens médon viselkedik az egyén, vagy hogy a
teljesitménye nem megfeleld.

7.3.1.1 A kompetencia tipusai

A kompetencia tipusait — Kiss Julianna (2008) nyomdn — a kdvetkezd képen
csoportositjuk:

e Generikus kompetencia: altalanos, vallalattol flggetlen viselkedés-
repertoar;

e Specialis kompetencia: az egyes munkakorok sikeres ellatasakor sziik-
séges viselkedés-repertodrt nevezik igy;

e Kiiszob kompetencia: igy nevezziik azokat a viselkedéseket, amelyekre
feltétleniil sziikség van a munka ellatasahoz;

e Teljesitmény kompetencia: azokat a viselkedéseket, hivjuk igy, amelyek
a kivalékat megkulonbdztetik az alacsonyan vagy atlagosan teljesit6k-
tél;

o ,Kemény” kompetencia (competence): azon a tevékenységeknek az
Osszessége, amelyeket a dolgozénak a munkdja ellatasahoz el kell tud-
nia végezni megfelel§ szinvonalon, arra a kérdésre keressiik a valaszt,
hogy milyen munkakra alkalmas a dolgozé?

e ,Lagy” kompetencia (competency): a kompetens teljesitményt lehetd-
vé tevl viselkedésformakra utal, melyek hatterében a tudas, a képes-
ség, a személyiség, a motivacidé huzédik meg, azaz milyen viselkedésre
van szlikség az eredményes munkahoz? Mas szakirodalmak ezeket a
,lagy” kompetencidkat nevezik kompetencidknak.
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7.3.2 A teljesitmény értékelése és elemzése

Az értékelés valamilyen kovetelményhez valé viszonyitdst jelent, melynek
soran egylttesen kell mérlegelni a dolgozé hozzadllasat, akaratat (a feladat
végrehajtasa soran megnyilvanuld) magatartasat, képességét és ezek outputja-
ként megjelend teljesitményét, vagyis a munkavégzés eredményességét befo-
lyasold kornyezeti és szervezeti hatasokat, problémakat, feltételeket.

A teljesitmény értékelésének mddszereit ma mar széles korben alkalmaz-
zak a gazdasagi élet kiilonboz6 teriletein. Az alkalmazott mddszer viszont csak
akkor j6, ha konnyen kezelhet6 és megkdnnyiti a kitlizott célokhoz kapcsolt
feladatok meghatdrozasat, és a célok elérését figyelembe vevd értékelések
elvégzését is.

A munkavallalé teljesitmények értékelése alatt az egyes munkavallaldkkal
vald egylittm(ikodésben, rendszerint parbeszédben lezajlé idGszakos, a fels6ve-
zet6(k) vagy az Galtaluk megbizott személy altal lebonyolitott értékelést értjik.

Négy f6 funkcidja van:

e helyesen végrehajtva segit meghatarozni, j6 helyen van-e az adott
munkakorben a munkavallalé (burn out megelézése);

o elBsegiti a személyre sz6l6 képzési programok kialakitasat (megfelelG-e
a karrierterv);

e eldonthetd segitségével a juttatandd jovedelmi szint és struktdra (mi
motivalna tovabb a dolgozdt);

e tampontokat ad emberier6forras-stratégiank és gyakorlatunk kiértéke-

lésére;

A teljesitményértékelést éppen fontossaga miatt, jol atgondolt céllal és
madszertannal kell végezni, és ligyelni kell arra, hogy a megfelelS kovetkezteté-
sek levonasabdl a hétkdznapi munkdra nézve konkrét el6nyok szarmazzanak,
ezek kozott fontos szerepet tolt be a motivacio erGsitése, mellyel az el6z6ekben
mar foglalkoztunk. (Chikan, 2008)
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Teljesitményértékelés

Munkakorelemzés-
értékelés

Személyugyi feladatok

cllitasa Személyzetfejlesztés Tervezés

41. abra: A teljesitményértékelés kapcsolata az EEM mds funkcidival (Rodz,
2006:199)

7.3.2.1 A teljesitményértékelés formdi

A. Formalis teljesitményértékelés soran a szervezet meghatarozott id6-
kozonként és moddszeresen méri fel, hogy az alkalmazottak mennyire
felelnek meg a munkakéri/feladat- és szervezeti elvarasoknak. Ez a ké-
sGbbiekben egy olyan HR rendszer alapjat is képezheti, melyben a kép-
zési, fejlesztési, karriertervezési, 0sztonzési rendszer mind a teljesit-
ményértékelésre épil.

B. Az informalis teljesitményértékelés dnmagaban is, de a formalisat ki-
sérve minden szervezetben jelen van. A vezet6 a teljesitményértékeld
rendszer lathaté elemein tul azokra a komponensekre is forditson fi-
gyelmet, melyek rejtett, implicit médon képezik az értékelés alapjat.

7.3.2.2 A teljesitményértékelés szempontjai

A fogyasztd (6sztondsen vagy tudatosan) komplex kritériumokat alkalmaz,
amelyeknek legfontosabb 6sszetevéi a kovetkez6k:

e Mindség: az ajanlott megoldasok mennyiben felelnek meg a fogyasztd
varakozdsainak, a haszndlhatdsagnak

o Koltség: mennyibe keriil a fogyasztonak az ajanlott megoldas, beleértve
nemcsak a vasarlaskor, hanem a tényleges alkalmazas teljes folyamata-
ban felmerilé koltségeket (pl.: szolgaltatas fenntartasanak a koltsége)

o Megbizhatésag: mennyiben szamithat a fogyasztd arra, hogy a megol-
das megfelel id6ben és helyen, valamint médon, a megegyezés szerin-
ti specifikaciéban rendelkezésre Aall.

e Rugalmassag: milyen mértékben hajlandé a vallalat alkalmazkodni a
vevé menet kozben at-, (ki)alakulé valtoztatasi szandékaihoz (példaul
id6ben vagy mas specifikacidban).
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o Valaszképesség: mennyiben all készen, mennyire rugalmas a vallalat a
vevl igényeinek gyors kielégitésére.

e Bizalomkeltés: azok munkajanak minGsége, akikkel a vev6 kozvetlen
kapcsolatba keril; mennyiben képesek a vevé bizalmanak megnyerésé-
re.

e Empatia: a gondoskodd, személyre sz6l6 magatartds, a vevs fontossag-
tudatdnak erdésitése.

e Kiszolgalasi korulmények: az lzlet lebonyolitasanak kornyezete: jo
megjelenésl személyek, megfelel6 helyiségek, anyagok.

e Vevdkiszolgdlas: a vétellel, illetve a termék haszndlatdval egyiitt jaro,
azokat tdmogatd tevékenységek (garancia, a vevl elégedettsége irant
mutatott érdeklGdés, segitségnyujtds, javitasi szolgdltatas, fejlesztésrél
sz6l6 értesités, esetleg a fejlesztés atadasa — példaul szoftvereknél).
(Chikan, 2008)

7.3.3 A teljesitmény-értékelési rendszer (TER)

Az értékelés vonatkozhat viselkedésre, tulajdonsagokra, kompetenciakra,
vagy mérheti a teljesitmény eredményét, a teljesitményértékel6 rendszer részt-
vev@inek érzelmi reakcidjat és attitlidjeit is figyelembe veszi a folyamat haté-
konysaganak a kutatasaban. Példaképpen, barmennyire is pontos és fontos
maga az értékelés és az eszkdz, ha a rendszer résztvevsi nem fogadjdk el a szer-
vezetben m(ikodé teljesitményértékelS rendszert és az értékelés kovetkezmé-
nyeit, akkor az egész folyamat eredményessége megkérdGjelezhets. Csak ugy
valhat a teljesitményértékelS rendszer a fejlesztés és Osztonzés eszkozévé, ha
az értékeltek bevonasa megtorténik.

Fontos tehat, hogy az alkalmazottaknak milyen az attit(idje a teljesitmény-
értékeld rendszerrel szemben, illetve, ha létezik ellendllds, akkor mik a pontos,
jol meghatdrozhatd az okai. Ezen okok miatt a magyar szakemberek arra fordi-
tottak figyelmet, hogy feltarjak és javitsak az alkalmazottak teljesitményértéke-
|6 rendszerrel szembeni attit(idjét.

Szilagyi és Kalas (2001) azt talalta, hogy itthon a szervezeti szubkultura és a
szervezeti hierarchia szintjeinek fliggvényében eltéréek a kivalo teljesitmény
megitéléséhez hasznalt kritériumok, ami konfliktusokat és ellentéteket szl az
értékelésben résztvevék kozott. Domjan (2005), Gyorgyné (2003), Muhi (2003)
és Suranyi (2001) az értékelSk és értékeltek attitlidjei kozott fennalld kiilénb-
ségre hivjak fel a figyelmet. Az értékel6k altaldban tisztaban vannak az értékelés
céljaval, az értékelés jellemzéivel, kovetkezményeivel, am az értékeltek tobbsé-
ge tdjékozatlan. A szikséges informaciok hidnya azonban bizonytalansaghoz,
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tévinformaciokhoz vezet. Ez a kiilonbség az értékel§ beszélgetés kapcsan is
felmeril, mig az értékeltek ugy vélik, hogy az értékel6 beszélgetés csupan for-
malitas, addig az értékel6k szerint a beszélgetés alatt tisztdzédnak a legfonto-
sabb problémak, félreértések, hasznos fejlesztési tervek sziiletnek, felszinre
kerllnek az értékelt valds véleményei.

A teljesitménymérés valamely tevékenység hatékonysaganak és gazdasa-
gossaganak mérési folyamata. A teljesitmény két leggyakrabban haszndlt di-
menzidja:

e a hatékonysag, amely a véllalati céloknak valé megfelelést

e a gazdasagossag a célok eléréséhez kapcsolddd erbforrds gazdasagos-
sagat fejezi ki
Lorino (1997) megfogalmazasaban azt irja, hogy a vallalat céljaként tulaj-

donképpen az értéktermelést, azaz a minél kisebb eréforras-raforditas
(=koltségek) mellett torténd igény-kielégitést (=érték) jeloli meg.

7.3.3.1 A teljesitményértékel6 rendszer miikédését befolydsolo
szervezeti tényez6k

1. szervezeti tevékenység jellege: ez meghatarozza, hogy milyen mértékben
kényszerll a szervezet arra, hogy a piaci verseny résztvevéje legyen. Olyan
szervezeteknél, ahol ez kevésbé fontos (pl. kbzszféra), nehezebben gydkerez-
tethet6 meg a szervezetben teljesitménycentrikus szemlélet és munkavégzés.
Mivel nincs valddi tétje a mindségi munkanak, ezért nehezebb ebben a szféra-
ban a teljesitményértékel6 rendszer sulyat elfogadtatni. Ezt még fokozhatja, ha
a teljesitményértékel6 rendszer kiilsé kényszer hatasara, csak fels6 utasitasra
keril bevezetésre.

2. a szervezet életciklusa: mivel a szervezet céljai valtoznak az életciklus
flggvényében, ezért az értékelés formai és célja is sziikségszerlien folyamato-
san mddosul. pl. alakulé fazisban a mentalis képességek, kompetencidk, mig a
stabilitas fazisdban inkdbb a lelkiismeretesség, érzelmi stabilitas jatszanak fon-
tos szerepet a teljesitmény megitélésében.

3. a szervezeti kultdra: itt mind a dominans, mind pedig a szubkulturak jel-
lemzdit figyelembe kell venni. A teljesitményértékeld rendszer kialakitasanak,
bevezetésének korilményei, a teljesitményértékelés nyilvanosan megfogalma-
zott céljai, kovetkezményei inkdbb a dominans kultura jellemz&ivel hozhatdk
Osszefliggésbe. A vezetd teljesitményértékel6 magatartasanak jellemzGi a szer-
vezeti egységre jellemzG6 szubkultiraval vannak kapcsolatban. Krasz (2008) 6sz-
szefoglalasaban a kovetkezd kulturdlis jellemz6k allnak kapcsolatban a teljesit-
ményértékeld rendszerrel:
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a. hatalmi tdvolsdg: befolydsolhatja az alkalmazottak részvételét a telje-
sitményértékel6 rendszer elemeinek a kidolgozasaban. Minél kisebb a hatalmi
tdvolsag, annal nagyobb a valdszinlisége annak, hogy az alkalmazottak részesei
a teljesitményértékelS rendszer valamennyi elemének. Mdsrészt befolyasolhat-
ja az értékelS-értékelt kozotti értékels és fejleszté beszélgetés nyiltsagat és
Gszinteségét, illetve a vezet6-alkalmazott kozotti bizalmi viszonyt.

(A hazai kultirdban nagy hatalmi tavolsagok fedezheték fel.)

b. teljesitménymotivdcio: mennyire batoritja, jutalmazza a teljesitményno-
vekedést, a célkitlizésekre, a rendszeres visszacsatolasra éplilé motivaciét. Ahol
a jutalmazas alapja a vezetdvel vald j6 kapcsolat, a végzettség, a szervezetben
eltoltott id6, ott eléggé nehéz a teljesitményértékelS rendszert elfogadtatni és
mdkaodtetni.

(A magyar nemzeti kulturaban alacsony a teljesitménymotivacio mértéke.)

c. humdnorientdcié: mennyire tdmogatja a szervezet az alkalmazottak
egymassal szembeni méltanyossdgat, dnzetlenségét, nagylelkliségét. A magas
humanorientacio a teljesitményértékelés szempontjabdl kétéll: ha magas telje-
sitményorientdcidval tarsul, akkor ez kedvez a fejlesztésorientdlt teljesitmény-
értékelésnek, ha alacsony teljesitményorientaciéval pdrosul, akkor fontosabb a
jo légkor megbrzése, a jo barati kapcsolatok megtartasa, mint a teljesitmény
Gszinte visszajelzése.

(Kulturankban alacsony a humanorientacio szintje.)

d. kollektivizmus: nem kedvez a direkt visszajelzésnek, a negativ értékelés-
nek, az egyéni teljesitményértékelésnek (kollektiv célok els6bbsége), a fizetés-
beli differencidldsnak. llyen kulturdkban a csoport teljesitményének a jutalma-
zasa lehet a megoldas. (Individualizmus tekintetében az éimezényben vagyunk.)

e. jévéorientdcio: a fejlesztd célzatu teljesitményértékelésnek a hosszu ta-
vU idGorientacidval jellemezhet6 szervezetek kedveznek. Itt lehet6ség van az
egyén teljesitményének a lehetfségek tekintetében vald értékelésére is.

(A magyar nemzeti kulturat rovidtavu id6orientacié jellemzi.)(Takacs 2002)

Krasz (2008) alapjan felsorolunk néhany olyan tényezét, melyek javithatjak
a teljesitményértékeld rendszer hatékonysagat:

e az értékelési rendszer és szervezet jellemzGi kozotti Osszeillés figyelem-
bevétele;

e a munka tipusdhoz és a szervezet céljaihoz leginkabb illeszkedd, rele-
vans értékelési tényezbket tartalmazo értékeld eszkoz 6sszedllitasa;
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e a teljesitményértékel6 rendszer céljai, kbvetkezményei illeszkedjenek a
szervezet, a dolgozdk céljaihoz, elvarasaihoz;

e a teljesitményértékel6 rendszer céljainak és kritériumainak egyértelm
meghatarozasa;

e az értékelSk és értékeltek teljes korli bevonasa a teljesitményértékel
eszkoz és rendszer egyes elemeinek a kialakitasaba;

o 3 teljesitményértékel6 rendszer bevezetésekor a résztvevék teljes kord
és pontos informdlasa a teljesitményértékelS rendszer céljairdl, kovet-
kezményeirdl és az eszkozrél;

e az értékelGk felkészitése, az értékels beszélgetések eredményes lebo-
nyolitasa;

e az értékelt munkajat és munkakorét ismer6 értékeld kivalasztasa;
o megfelel6 gyakorisagu értékeld beszélgetések lebonyolitasa;

e az értékelés és a fizetéssel, képzéssel kapcsolatos dontések 6sszekoté-
se;

e elvarasok felllvizsgalata, és jov6re vonatkozd konkrét célok meghata-
rozasa;

e az alkalmazott teljesitményének teljes korl és pontos dokumentdlasa,
értékelése;
o |ehetdség a dontés eredményével kapcsolatos vélemény megfogalma-

zasdara és az elvardsok, valamint az értékelési végeredmény befolyasola-
sara.

7.3.3.2 A teljesitményértékelés céljai
A létszamerdforrdsok jobb kihaszndldsa az aldbbi eszkézok segitségével:

e a munkateljesitmény javuldsanak el6segitése

e a munkdk hatékonyabb kiosztasa

e a munkavallalok fejl6dési igényeinek kielégitése

e a munkavallalok segitése palyafutds-céljaik kitlizésében
e avezetGi alkalmassag felismerésében

o az elvarasok tudatdsa a munkavallalokkal

e a munkakorok célszer(ibb betdltése (az egyes munkakorok és munkat
végz6k kozotti 6sszhang javitasa)

e oktatdsi sziikségletek megallapitasa

o kivalasztasi eljardsok megalapozdasa
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vezet6-beosztott kapcsolatok javitasa

munkakapcsolatok javitasa a kiilonb6z6 egységek kozott

Személyzeti intézkedések megalapozdsa, példdul:

térvényben vagy jogszabdlyban elGirt id6szakos teljesitménymérés
érdem szerinti elGléptetés

korabbi teljesitmények elismerése és jutalmazasa

prébaidé utani ellendrzés

figyelem felhivasa hulldmzd, rossz teljesitményre

érdemektdl figgben differencialt eljarasmaéd elbocsatasok, szerz6dés-
bontasok esetében

egyéni palyafutas fejlesztési, illetve oktatasi sziikségletek feltarasa
lefokozds, alacsonyabb beosztdsba helyezés

mas beosztdsba helyezés azonos szinten

7.3.3.3 A teljesitményértékelés el6nyei
. A véllalat szempontjabdl:

a célokkal valé azonosulas el6segitése, kozérzet-javulds
az 6sztonzési rendszer felllvizsgalata
potencialis teljesitményndvelési- kiterjesztési teriiletek feltarasa

a teljesitménnyel kapcsolatos informdciédramlas serkentése

. Az értékelS szempontjabdl:

rakényszeriil az adott feladat, munkafolyamat jobb megismerésére

figyelme a jelen mellett jobban irdnyul a jov6 kérdéseire (feladatvégzés
feltételei, Uj feladatok, képzési-fejlesztési igények stb.)

fejl6dik a vezetdi stilus, gyakorlati emberismeret

fejl6dik az 6nbizalom

arnyaltabb képet kap a beosztottrol

javul a kommunikacio

a pozitiv elvarasok megvaldsitast serkenté hatast fejtenek ki
fejlédik a célkialakitasi és végrehajtasi készség

kénnyebbé valik a munka igazsagos elosztdsa
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o figyelme jobban iranyul a problémakra, a nydjtandd segitség, tanacs-
adasi teriileteire

o nehéz problémak esetén alkalom nyilik kiils6 fél bevonasara

o alkalom nyilik a visszajelzés médjanak el6zetes tisztazasara

3. Az értékelt szempontjabdl:

e a célokkal valé azonosulas el6segitése

e Onbizalom novekedése

o személyes fejlédés

e avezetl értékitéletének kdzvetlen megismerése
o |ehetGség a félreértések tisztdzdsara

e Onismeret novekedése

e visszatekintés az adott palyaszakaszra

o csokken a vezetd altali elhanyagoltsag veszélye

e potlélagos lehetGség nyilik a szlikséges feltételek, erGforrasok iranti
igény jelzésére

o |ehetdség az ellenvélemény kifejtésére, annak pozitiv I1élektani hatasai-

val

o célkitlizési és megvaldsitasi készség fejlesztése

A teljesitményértékelés nemcsak a felvazolt emberi eréforras-gazdalkodasi
tevékenységhez nyujt informacidkat, hanem nagyon fontos célja, hogy kommu-
nikacids csatornat biztosit az alkalmazott és a szervezet kdzott, segitve annak
tisztazasat, hogy mit varnak el egymastol.

A vezet6k altaldaban arra hasznaljak az értékelést, hogy befolydsoljak vele
beosztottaik teljesitményét, hogy megkonnyitsék és hitelesebbé tegyék donté-
siket fizetésemelés, athelyezés vagy munkakor-bévités és esetleges elbocsatas
esetén.

A célok megvaldsitasahoz, a teljesitményértékelési mddszerekben rejlé
elényok kiaknazasahoz azonban magas szint(i véllalati kultura, a teljesitmény-
nek kell6 mértékl fontossdgot tulajdonitd személyek, az értékelésre
,fogaddkész” vezetSk és beosztottak sziikségesek!

Az értékelési rendszer bevezetésekor a legfontosabb feladat az értékelés-
sel varhatdan érintett munkakorok tartalmanak, kévetelmény-struktirajanak
megismerése. A munkakorelemzés az a folyamat, amely informaciot szolgaltat a
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munkakor lényegérél. Ez alapjan hatarozhaté meg a munkakor specifikacidé, ami
azt a minimum képzettséget hatarozza meg, amelyre a munkakér betoltéjének
sziiksége van ahhoz, hogy az adott feladatkdrben egyaltalan foglalkozathatd
legyen. A munkakor specifikacid rendszerint vazolja a munka elvégzéséhez
szlikséges tapasztalatot, gyakorlati id6t, végzettséget, illetve képzettséget, az
igényelt intellektualis képességeket és személyiségbeli kovetelményeket.

MUNKASZERVET > MUNKATEVEKENYSEG

. 4 MUNKAKOR-
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42. dbra: A munkatevékenység elemzésének modellje (1zsé, Antalovits 2000)

A munkakorelemzéshez sziikséges informacio tobb mddon is beszerezhetd,
de barmilyen médszert is valasztunk, szisztematikusan kell elvégezni az adat-
gy(ijtést. Az elemzés leggyakoribb végeredménye az irott formaban megjelené
munkakori leiras, amelynek tobb felhaszndldsi maddja is lehet. A munkakéri le-
irds lehet&séget nyujt a kdvetelményhez igazitott képességpotencidl megallapi-
tdsdhoz, ami jelen esetben az adott teljesitményigényeknek valé megfelelés
képességét, mindazon személyi el6feltételek (tudas, képességek, magatartds-
madok) 0sszességét jelenti, amelyekkel az alkalmazottnak a téle elvart teljesit-
mény kifejtéséhez (eléréséhez) rendelkeznie kell.

7.3.4 A munkatevékenység elemzése (activity
analysis)
A munkatevékenység megismerése tevékenység-elemzés Utjan ismerheté

meg. Olyan teljesitményértékelési kritériumokat allitunk fel, melyek kélcséno-
sen elfogadottak és érvényesek, és tobbnyire csak az adott helyen és id6ben
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érvényesek. A tevékenység-elemzés a ,munkakor-elemzéssel” kezdddik, amikor
az egyes miveletek fontossagat, gyakorisagat tarja fel.

A munkakor-elemzés (job analysis) mddszerei a kdvetkezék:

e interju

e kérddbivek és ,check”-listak

o megfigyelések (kdzvetlen és kdzvetett mddon)

o részvétel

o szakértGi itéletek

A munkakor-értékelés (job classification) célja az adott munkakdr mas
munkakdrhoz valé viszonyitott ,értékének” meghatarozdsdahoz, amely elsGsor-
ban a realis és 6szténz6 bérkategoriak képzése céljdbodl torténik. A munkakor-
leiras (job description) célja az adott munkakor fébb jellemzinek széveges
leirasa a dokumentacios és munkaer6-toborzasi célokra. A kritériumok felallita-

sa szorosan kapcsolddik a teljesitmény-értékeléssel, és a teljesitmény-elemzés
fontos lépéseit képezik.

A legfontosabb mddszerei a kdvetkezdk:

e Az objektiv teljesitményadatok felhaszndlasa

e Személyligyi adatok felhasznalasa

e Vizsgamunka, prébamunka alkalmazasa

o TObbszoros kritériumok és Gsszetett kritériumok konstrudldsa
o Szakértdi itéletek hasznalata

Ezen mddszerek gyakorlati alkalmazasardl a kévetkez6 fejezetben béveb-
ben irunk. (1zsd, Antalovits 2000)

7.3.5 ,Valosagteszt” a vezet6k szamadra, azaz a 360
fokos visszajelzés —

A 360-fokos mérések célja, hogy az egyén a sajat magardl adott értékelés, il-
letve a masok altal nyujtott visszajelzés révén pontosabb képet kapjon 6nmaga-
rol, valamint ezen keresztiil a szervezet is egy realisabb képet alakithasson ki
réla. Informacidt ad egyén munkaval 6sszefliggé viselkedésérdl és a csoportbéli
megitélésérdl, szerepérdl és ezaltal képes javitani a munkahelyi eredményessé-
get. A riport eredményeire alapozva fejlesztési tervek dolgozhatoék ki.
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Azonos szinti s Azonos szinti

kollégak kollégak

43. dbra: A 360 fokos feedback

A felmérés céljatdl fliggben szamos formdja létezik a 360 fokos értékelé-
seknek és az alapjat képez6 kérdGiveknek, az azonban elmondhatd, hogy a leg-
tobbjik kompetencia alapu értékelés, vagyis elsGsorban a viselkedések, attitl-
dok és motivacidk szintjén torténik az altaluk vald értékelés. Az értékeléshez a
szervezet a céltol fuggben vagy kialakitja sajat kérdGivét, vagy donthet ugy,
hogy kész kérdGivet vasarol egy erre szakosodott cégt6l. A kompetenciaalapu
360 fokos értékelések egyik népszerl eszkdze példaul a Captain 360°, mely
egyike a ma Magyarorszagon elérhet6 szamitogéppel tdmogatott értékel6
rendszereknek. A mddszer a CAPTain Online tesztek 38 faktoran alapul, mely
modell segitségével barmely szervezetben és munkakorben lehet6vé teszi a
felmérés gyors és adminisztraciomentes elvégzését. (Kazi, 2011)

7.3.6 Létszamleépités

A mindenkori leépitések egyik legnagyobb kihivasa, hogy bar lecsékkentjik
a munkavallaléi létszamot, mindekdzben fenntartsuk, esetleg néveljik az
eredményességet és az elkotelezettséget, emellett megdrizzik a cég arculatat
is. A veszteségek elkeriilése érdekében jol meghatarozott stratégia mentén kell
kivalasztani a leépitésre keriil6 munkatarsakat. A leépitést megel&zGen a belsé
vallalati folyamatok Ujraszervezése torténik, melyek sordan pontosan beazono-
sitjuk az Gsszevonhatd, megsziintetend6 és kiszervezheté munkakoroket, és
csak ezutan tudjuk meg, hogy kiktél is kénytelen megvalni a vallalat.

Ha a fenti alapelveket figyelmen kivil hagyjuk, az kedvezétlen kovetkez-
ményekkel jarhat, ezek lehetnek (Balla, é.n.):

e Szervezeti Alzheimer kér: amikor a tapasztalt kollégak eltlinnek gyakor-
latukkal, tudasukkal egytt.
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e Szervezeti anorexia: amikor a tulzott ,,diétdban” pétolhatdnak vélt, am
mégis potolhatatlan munkatarsaktdl is megvalik a szervezet. (pl.: kuta-
tas-fejleszt6k)

e Forgdajto szindroma: amikor a nem jol tervezett és kivitelezett lét-
szamleépités utdn ismerik fel, hogy az adott munkak&rre, munkavallalé-
ra mégis sziikség lenne.

o ,Becsavarodas”: amikor a vezetés a Iétszamleépitést tekinti az egyetlen
hatékonysagnovel6 eszkoznek.

7.4 OSSZEFOGLALAS

A kompetencia fogalom fontossagat jelzi az a tény, hogy jogszabdlyi keret-
ben hataroztak meg a Feln6ttképzési torvényben (2001. évi Cl. térvény a fel-
nGttképzésrdl, 29. § 10.), ami igy szél: ,,A kompetencia a feln6ttképzésben részt
vett személy ismereteinek, készségeinek, képességeinek, magatartasi, viselke-
dési jegyeinek Osszessége, amely altal a személy képes lesz egy meghatdrozott
feladat eredményes teljesitésére.”

Azonban még a legkivaldbb munkaer§ is taldlkozhat olyan feladattal, ami-
vel nem tud megbirkdzni, vagy tart t6le, esetleg nincs hozza kedve. A teljesit-
ményproblémak megoldasakor alkalmazott helyes modszer fesziiltségeket,
konfliktusokat el6zhet meg. Fontos az embereket az aktudlis helyzetnek megfe-
lel6en kezelni. Id6ben kell beavatkozni, a késlekedés tovabbi hibakat eredmé-
nyezhet, és egyre nehezebbé valik azok kijavitasa.

Hasznaljuk mértékletesen és adekvatan az érzelmi toltést, mert lehet hata-
sos utasitasokat adni anélkil is, hogy felemelnénk a hangunkat. Fontos, hogy a
teljesitményproblémara koncentraljunk, és ne a személyi dolgokra. A szemé-
lyeskedés céltalan, és ellenallast szil. Az emberek személyik elleni tamadasnak
tekintik. Az észrevételek és javaslatok legyenek konkrétak, hogy az illeté valo-
ban pontosan tudhassa és megértse, mi a problémal Feltétlenil négyszemkozt
kell megyvitatni a problémat! A kozosség el6tti 6sszelitkdzés megalazd, védeke-
zést és dihot valt ki, amely szinte biztosan meggatolja a vart eredmény eléré-
sét.

7.4.1 Ellenorzo kérdések

Sorolja fel és jellemezze a kompetencia tipusait!

Milyen 6sszetev6kbdl allnak a teljesitmény értékelés szempontjai?
Milyen teljesitményértékelési formakat ismer?

Mi a TER?

Melyek a teljesitmény dimenzidi?

uhwnN e
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6. Mit jelent, ha a hatalmi tavolsag kicsi?

Mik a teljesitményértékelés céljai?

8. Mutassa be a szociotechnikai rendszerek ergondmiai elemzésének mo-
delljét!

9. Milyen kedvezé6tlen kovetkezményekkel jarhat egy rosszul kivitelezett
|étszdmleépités?

10. Hany féle kompetencidt kiilonboztetlink meg? Mik a jellegzetességei?

N
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8. A TELJESITMENYPROBLEMAK-
KAL OSSZEFUGGO OK-OKOZATI
OSSZEFUGGESEK ESETEI ES
GYAKORLATA

8.1 CELKITUZES

Az elmult évtizedek motivalasi problémainak jelent6s része az emberi
értékek devalvalddasara vezethets vissza. Ma a HR szakemberek elsGren-
di feladata, hogy minél hamarabb helyredllitsdk ezeket az értékeket. E
folyamat részét képezheti példaul a teljesitményaranyos — és nem csupan
besoroldsi kategdrian alapulé — bérezés.

Amikor egy vallalkozas, vallalat, cég teljesitményértékelési rendszer
bevezetésére késziil, nem mell6zheti a multba valé visszatekintést, f6-
képp, ha az adott gazdalkodd szervezetnél esetleg voltak el6zményei az
értékelési munkanak. Emellett fontos a kdzvetlen piaci kdrnyezet, vala-
mint a vallalati kultira elemzése is.

Az el6z6 fejezetben bemutatott teljesitményproblémdk ok-okozati
Osszefliggések bemutatasa utan ebben a fejezetben néhdny esetet és az
erre adhaté megoldasi gyakorlatot mutatunk be. Ma azt latjuk, hogy a
teljesitmény-értékelés az egyik legnehezebben miikodtethets, és legin-
kabb kétéll eszkoz a HR kezében. Nincs olyan mérési médszer, ami allan-
do és nem igényel beavatkozast, ezért soha nem lehetlink elégedettek a
meglévé gyakorlattal.

8.2 TARTALOM

8.3.1 Vajon a teljesitményproblémak a kivalasztassal kezd6dnek?

8.3.2 Divatirdnyzat vagy hatékony moddszer a kompetencia-
menedzsment?

8.3.3 Személyiségvonasok vagy kompetencia?

8.3.3.1 A kompetenciak fajtai

8.3.3.2 Kompetencia-modell

8.3.4 A hazai vezetGk gyakorlata teljesitményprobléma megol-
dasara

8.3.5 A teljesitményértékelés problémai
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8.3.5.1 Hogyan torténjen az értékelés?

8.3.5.2 Afeladat elemzés mddszerei és gyakorlata

8.3.5.3 Az eredményesség-értékelés modszerei és gyakorlata
8.3.6 Az elbocsatdst megel6z6 mddszerek a gyakorlatban
8.3.7 A létszamleépités okozta problémdk hatasa a vallalatra

8.3 A TANANYAG KIFEJTESE

,Minél inkdbb vdltozik valami, anndl inkabb ugyanaz marad”
(francia k6zmondads)

| 8. Ateljesitményproblémakkal dsszefiiggd ok-okozati isszefiiggések esetei és gyakorlata |

8.1 Célkitlizés 8.2 Tartalom | 8.3 Atananyag kifejtése |
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| 8.3.3 Személyiségvonasok vagy kompetencia? I

4

| 8.3.3.1 Akompetenciak fajtai |

| 8.3.3.2 Kompetencia-modell |

S

| 8.3.4 A hazai vezetdk gyakorlata teljesitményprobléma megoldasara I

| 8.3.5 Ateljesitményértékelés problémai |

!

| 8.3.5.1 Hogyan térténjen az értékelés? |

| 8.3.5.2 Afeladat elemzés madszerei és gyakorlata |

| 8.3.5.3 Az eredmeényesség-éntékelés modszerei €s gyakorlata|

| 8.3.6 Az elbocsatast megeldzé madszerek a gyakorlathan |

| 8.3.7 A létszamleépités okozta problémak hatasa a vallalatra |

44. abra: Fogalomtérkép
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8.3.1 Vajon a teljesitményproblémak a
kivalasztassal kezd6dnek?

Sok helyen esik sz6 a munkaeré kompetencia alapu kivélasztasrol,
amit fontosnak és id&szerlinek tartunk. A kordbbi években a munkakori
leiras jelentette a kivalasztas meghatdrozé forrasat, amely dontéen a fela-
datokat, kotelezettségeket, felelGsséget, kapcsolatrendszert foglalt maga-
ban. Elvétve taldlkoztunk olyan munkakori térképpel, amely a legfonto-
sabb ismertek korét, a személyiséggel kapcsolatos elvardsokat is
megfogalmazta, napjainkban viszont erre van (volna) szikség, vagyis a
kompetencia (kompetencidk) teljes korét tartalmazé forras volna indokolt.
Fontos elv, hogy minden feladathoz, minden munkakorhoz specidlis felké-
szliltség, személyes megfelelés sziikséges, ennek kellene érvényesiilnie a
kivalasztasban.

Példaként Kiss (2008) vezetdi kompetencia modelljét mutatjuk be:

TERULET KOMPETENCIA |MEGHATAROZAS

Vezetes Qsztindz masokat a szervezet celok elérésere, & megterenti
a feltételeket enneck adelecben
Tetwezes Megszerveri a tevekenyseget és ar erdforrasokat, megterveria
£z szervezés  |programokat és ellendral wegrehajtasulat
Wezetfi
lgpessegelc Windségre 2zem eldtt tartja a célokat &5 a szinvonalat. Mindent megtesz a
toreloves mitfségi és mennyiséal elfirdsok betartisadn.
Ieggyizes Keépes befolyaszoln, meggy iz masokat, tud hatnd az
etnberelore Altaldban elfogadiil a vélernényet.
Azalornal Ert munbiajanale szalomal vonatkozasathoz, s folyarnatosan
tudas gotndoskodik technileal tudasa szinvonalanak megfrzésérdl.
Probléma- Eletnzi €s allzotdelemenre bontja a problémalat Lényeges
megoldds informacidlra alapozva ésszerti dintéselet hoz
Szakmai
képességele | Szdbeli Vildgnsan, girdilékenyen & hatizosan beszél egyes
lommunikacid |szemeélyelhez vagy csoportolthoz is.
Irasheli Vilagosan és tdméren it, az olvazdhoz igazitia a szhweg
lommunilcacid |nyeltani felépitését, stilusat és nvelvezetet.
Uzleti Etti &5 alkaltnazza a kereskedeltnd &2 pénzigyi elveleet: a

tudatossag koltségels, a haszor, a piac szemportjait.
Wallalkozoi  Krealivitas . |Uj és fantaziadis dtleted vannak a munkajaval kapesolathan, é
kefpességele |8 innovacid hajlarnos meglérddjeleni a hagyomaryos ellzépzeléscloet.
Tettre kézzzég Kész dontéseket hozni, kezdanényezd, a tettek embere.

Strategiai Szeles latakarien kereli az Ggyeket, figyelembe vesz a hosszi
Erzéle tavd hatasokat & tagabb deszefliiggésele.
Tarsas éreéls  |Erzélceny és igyes a tarsas érintkezéshen. Tisztel masolat, &
16l dolgozil velils egyiitt,
Fugalmassag  |Sikeresen allalmarkodil a waltozd kiwvetelményelkher és
Szemeélyiség- kiorilmenyelkher

vonasok Tirclkeépesseg | Aladalyok kozepette vagy feszilt helyzethen is hat ékongyan
dolgozile. Wegdrz nyugalmat, kiegyenstlyozottsagat.
Iotivaltsag Kemnényen és lelkesen dolgozik a célok eléréséért, sikeres alar
lent a palyajan.

14. tablazat: Példa a vezetdi kompetencia modellre (Kiss, 2008)
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8.3.2 Divatiranyzat vagy hatékony mddszer a
kompetencia-menedzsment?

Napjainkban mar hazankban is megjelent az igény egy olyan mad-
szertanra, melynek segitségével a munkavallalok teljesitménye valéban jél
mérhet6, az Uj munkatdrsak bevdldsa pedig el6re jelezhet6. A stratégiai
célok elérése ugyanis csakis a megfeleld teljesitményt nydjtd, és az ehhez
sziikséges kompetenciakkal rendelkez6 emberi er6forrds altal biztositha-
to.

Az nem Uj kelet( felismerés, hogy a vaéllalatok sikerében komoly té-
nyez$ az emberi eréforras. De ha nem mérjiik (vagy nem megfelel6 mad-
szerrel mérjik) a munkatarsak teljesitményét, ha nem tudjuk el6re jelezni
az Uj alkalmazottak bevalasat, akkor nem tudjuk kiakndazni céglink egyéb-
ként elérhetd lehetSségeit. Eppen ezért a munkaltatok szamara kiemelt
fontossagu, hogy a véllalat meglévs és jov6beni munkavallaléi alkalmasak
legyenek a kivanatos teljesitményszint elérésére. Ez kett8s feladatot allit a
HR szakemberek elé: egyrészt meg kell valdsitaniuk a meglévé munkatar-
sak teljesitményének mérését, masrészt a toborzas-kivalasztasi tevékeny-
ség soran biztositaniuk kell a jeloltek alkalmassaganak mérését, vagyis
bevalasuk, teljesitményiik el6rejelzését.

E kett6s feladatnak valé megfelelés 6nmagaban nem okoz problémat,
hiszen a legtobb HR szakember mar a gyakorlatban is megtapasztalta a
fenti rendszerek 6sszefliggéseit. A kérdés az, hogy milyen mérési alapokra
helyezziik a teljesitménymérést, a toborzas-kivalasztast, a képzést, a fej-
lesztést, a karriertervezést.

8.3.3 Személyiségvonasok vagy kompetencia?

A mérés tekintetében a személyiségvondsokra alapozott elméletek
kordbban mar kudarcot vallottak a teljesitmény elGrejelzésében (alacsony
korrelaciét mutattak ki a személyiségvonasok és a munkateljesitmény
kozott). A kompetencia elméletek megalapozdsa David McClelland nevé-
hez fliz6dik, aki azt vizsgalta, milyen mddszerekkel mérhet6 hatékonyan a
teljesitmény. McClelland egyrészt meghatarozta azokat a jellemzdket,
melyek a sikerességgel allnak kapcsolatban (sikeres emberek 6sszehason-
litdsa a kevésbé sikeres emberekkel), masrészt feltérképezte a sikeres
teljesitménnyel okozati viszonyban lévé gondolkodas- és viselkedésmddo-
kat.
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8.3.3.1 A kompetencidk fajtdi

A gyakorlatban a kompetencidkat tobbféle mddon csoportosithatjuk,
az egyik ilyen — a gyakorlatban gyakran haszndlt — lehet6ség 3 f6 részre
bontja a jellemzéket:

1. Tudas alapu kompetencidk (pl. iskolai végzettség, egyéb végzett-
ség, képzettség, nyelvismeret, szamitastechnikai ismeretek).

2. Készségek, képességek (pl. kommunikacids készség, fejlédési kés-
zség).

3. Személyiség-jellemzék (pl. attitldok, értékek).

A tudasalapu kompetencidak objektiv mddon, viszonylag egyszerden,
kénnyen és gyorsan mérheték. Meg kell jegyezni azonban, hogy a tudas-
alapu kompetenciak megléte sziikséges, de nem elégséges feltétele a kiva-
|6 munkateljesitménynek.

A készségek, képességek mérésére vannak a gyakorlatban mar bevalt
mddszerek. A legnagyobb nehézséget a személyiséggel 0sszefliggd ténye-
z6k mérése okozza. Visszautalva a személyiségvonasok mérésére, a valla-
latok szdmara nem az a lényeges, hogy a munkavallalé 6nmagaban milyen
személyiségjegyekkel rendelkezik, hanem az, hogy azok hogyan keriilnek
interakciéba a munkahelyi kérnyezettel. Ezért kap nagyobb szerepet a
viselkedési-, magatartasbeli megnyilvanuldsok vizsgdlata.

8.3.3.2 Kompetencia-modell

Az emberi er6forrds menedzsment tobb teriletén lehet alkalmazni a
kompetencidkat, igy a kivalasztds, a karriertervezés, az utédlastervezés, a
teljesitményértékelés, a képzés és a fejlesztés teriiletein.

A konkrét kompetencia-modell kialakitasanal meg kell hatarozni az
egyes munkakorokhoz tartozd elvarasokat, ezen beliil a kompetencia-
kovetelményeket. Az egyén jellemzGi, tulajdonsagai, viselkedésmintai
meghatarozzak az egyén kompetenciakészletét. Minden esetben azt kell
megvizsgdlni, hogy mennyiben felelnek meg a munkakoér kompetencia-
kovetelményeinek a munkakért bet6lté személy kompetenciai.

Mindenképpen noveli a hatékonysagot, ha integralt rendszerben ke-
zeljuk a kompetencidkat, hiszen az egyes HR feladatok Osszefliggenek,
szoros az egymasra éplltségiik és jelent8s az egymasra gyakorolt hatasuk.
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Szerencsére ma a hazai piaci szolgdltatok kozott taldlni olyanokat,
melyek képesek biztositani a kompetencia-menedzsment szoftveres ta-
mogatdsat.

Mara altaldnosan elfogadott, hogy kompetencidnak nevezziik azokat
az alapvet6, meghatdrozd személyes tulajdonsagokat, jellemzéket, melyek
az adott munkakoér vonatkozasaban okozati kapcsolatban allnak az el6re
meghatdarozott kritériumszint alapjan kivdlénak mindsitett teljesitmény-
nyel. Mddszertani kritérium, hogy e kompetencidk egy adott munkakérre
vonatkozdan vildgosan, érthet6en legyenek megfogalmazva, hiszen a
munkatarsak szamara egyértelmien kell kommunikalni, hogy mi a kivdna-
tos viselkedésminta.

8.3.4 A hazai vezet6k gyakorlata
teljesitményprobléma megoldasara

Egy 2003-ban publikdlt Conference Board-felmérés kapcsan vezér-
igazgatdk egy kore a ,bevonni az alkalmazottakat a vallalat vizidja-
ba/értékeibe/céljaiba”, ,a potencialis vezetSk fejlesztése és megtartasa”
és a ,tehetség felismerése és fejlesztése” pontokat a 3., 5. és 10. helyre
soroltak azon tényez6k kozott, amelyik [ényegesek a cégiik jelenlegi sikere
szempontjabdl (Meisinger, 2006, in: Rudis, E.V., 2003).

Ugyancsak ebben az évben Mercer (2003) kutatasaban kozel 200
pénziigyi igazgatd vett részt. A megkérdezettek 92%-a hisz abban, hogy a
humantéke-menedzsment nagy hatassal van a vasarldi elégedettségre,
82% gondolta ugy, hogy a hatasos humantéke-menedzsment pozitiv ha-
tassal van a nyereségre, és a 72%-uk gondolta Ugy, hogy a humantéke-
gyakorlatok befolydssal vannak az innovaciéra. (Meisinger, 2006, in:
Mercer, 2003).

Kovach (1994) vizsgalataban arra kereste a valaszt, hogy mi jellemzi a
magyar vezetSk értékelési gyakorlatat 6sszehasonlitva az angolszdsz érté-
kelési gyakorlattal. A kapott eredményei a kbvetkezbk:

e a magyar vezetlk részletes utasitast adnak, mig az angolszasz ve-
zet6k csupan a végsé célt tlzik ki az alkalmazottak szamara, igy a
dolgozok 6nallébbak és motivaltabbak;

e a magyar vezet6k gyakrabban alkalmaznak negativ visszacsatolast,
akkor adnak visszajelzést, ha a dolgozd valamely feladatat nem az
elvarhaté modon végezte el, ezzel szemben az angolszdsz vezet6k
a jutalmazas kilonb6z6 maddjait is alkalmazzak, és ez a motivacio,
munkahelyi elégedettség forrasa lehet;
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e a magyar vezet6k kertlik a konfliktusokat, és ha fennall egy konf-
liktus, nem ennek a hatékony megoldasi mddjain dolgoznak, ha-
nem buirokratikus utakon hivatalos eljdrasokat mozgdsitanak,
mely legtdbbszor nem vezet tényleges megoldashoz;

e jellemzd a paternalista vezetési stilus és ebbél adédik, hogy nem
delegdlnak felel6sségeket, tehat a dolgozdék nem tudnak 6nallg,
felel6sségteljes dontéseket hozni, vagy teljesitménymotivdltabban
makodni.

e a magyar beosztottak a fentiek kovetkeztében Ugy észlelték, hogy
nincs igazan hatasuk a szervezeti folyamatokra. Nem kaptak sem-
milyen visszajelzést teljesitményiikre vonatkozdan, ezért gyakran
magyaraztak értékelt eredményeket kiilsé tényezbkkel. Kezdemé-
nyez6készséglik szintje alacsony volt, mivel nem voltak beavatva a
szervezeti dontésekbe, és nem volt vildgos szdmukra, hogy bizo-
nyos szervezeti folyamatoknak, példaul a teljesitményértékelés-
nek mi a kovetkezménye, az egész folyamatot bizalmatlansag jel-
lemezte. Elutasitottak, nem voltak elkotelezettek az értékelés
mellett.

2005-ben Karolinyné (2005a) a hazankban miikddd szervezetek altal
alkalmazott teljesitménymenedzsment rendszerek mikodési jellemzéit
tarta fel. Kutatasaban 77 olyan — a versenyszféraban m(ikédé — vallalat
kerllt bemutatasra, melyek mindegyikénél alkalmaznak formdlis teljesit-
ményértékelést. Megallapitotta, hogy a TER-t alkalmazdk vagy déntSen
alapbér centrikusak, vagy igen magas aranyban mozgd hanyadu a bérezési
rendszeriik. A TER-t alkalmazé szervezeteknél egyértelm(ien pozitivan
érintett terilet a személyiségfejlesztés, megnétt a képzés-fejlesztés jelen-
t6sége. Még ugyanezen évben (2005) sziletett publikacidjaban bemutat-
ta, hogy a TER legfontosabb célja és hasznosithatésaga — az altala vizsgélt
szervezetek esetén — az értékelt szamdra a munkajardl nydjtott visszajel-
zés és az ennek hatasara névekvd motivacid, majd ezt koveti a képzési
igény meghatarozasa, a teljesitményaranyos bér és a vezetS-beosztott
kommunikdcié javitdsa. A megkérdezettek szerint a teljesitményfliggévé
tétel utolsé szempontjai az el6léptetések és az elbocsatasok.

Juhdsz 2011-es vizsgalata azt a megallapitast tette, hogy a teljesit-
ménymenedzsment harom legfontosabb célja a visszajelzés, a kivalasztas
hatékonysaganak az értékelése és a relativ érdem értékelése. A legmegha-
tarozébb teljesitménymenedzsment rendszert befolyasolé tényezék a
vallalati értékrend, a vallalati vezetés és az emberi kapcsolatok.
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A munkahelyen minden dolgozot értékel sajat felettese, munkatarsa-
inak k6zossége, s ha vezet6ként dolgozik, mindsitik 6t sajat beosztottai is.
,Szérvanyos értékeléseket” végeznek a vezetSk kilonbozd személyzeti
dontések meghozataldnadl is, mint példaul prémiumok elosztdasanal, meg-
Uresedett allashelyek betdltésnél, tovabbképzésre vagy kitlintetésre tor-
ténd kijelolésnél. Az ilyen értékeléseknél azonban nagy a valdszinlisége az
olyan jelenségek befolyasanak, mint a minGsit6 érzelmi allapota, elfogult-
saga vagy tulsagosan jéindulatu hozzaallasa, vagy az értékeltnek valamely
olyan kifejez6 jellemvondsa, amely gyakran nem 4ll kell6 kapcsolatban a
munkakorilményekkel.

Ezek az értékelések nem toltenek be megfelel6 szerepet, nem jarul-
nak hozza a vezet6k ama készségének kialakitasahoz, hogy folyamatosan
és pontosan értékeljék beosztottaik munkaeredményét és magatartasat,
és nem nyujtanak tdjékoztatast az értékeltek szamara arrél, hogy milyen-
nek tekintik munkajukat és magatartasukat.

A tobbnyire nyugati teljesitményértékelési eljarasok adaptdlasara
iranyuld torekvések, valamint az elmult id6szak hazai minGsité eljarasai-
nak tartalmi szegénysége és kritériumrendszerének fogyatékossaga joggal
veti fel a kérdést: miis a teljesitmény?

Tudjuk, hogy motivalassal befolydsolhatjuk a hozzaallast, az akaratot,
vagyis a feladat végrehajtdsara irdnyuld készséget. Ha ezt elfogadjuk, ak-
kor azt is kijelenthetjiik, hogy a motivacié fontos eleme a teljesitmény
kialakuldsdanak. A motivalas alatt ebben az értelemben nemcsak — és féleg
nemcsak — az anyagi 6sztonz8ket értjik, hanem a motivalas olyan elemeit
mint:

o aképzettség, a készség és feladat 6sszhangjanak megteremtését
e a munkafolyamathoz sziikséges sokoldall tdjékoztatds, a kétira-
nyu informacidaramlas lehet6ségének biztositasat

e a tudds kihaszndldsat és az egyén fejlédését segité idészakos és
rendszeres teljesitményértékelést, annak visszacsatolasat stb.

8.3.5 A teljesitményértékelés problémai

A teljesitmény kialakuldsat meghatdrozé elemek kozil eddig definidlt
tudds, képesség és készség az alkalmassag 6sszetevéi, melyet a kivalasztds
és a fejlesztés hataroz meg. Ennek Osszefoglalasat a kovetkezé teljesit-
ménymodellen mutatjuk meg:
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45. dbra: A teljesitmény alakuldsdt meghatdrozo tényezék
(Veresné, Hogya 2011)

A teljesitményértékelés egyik legnagyobb problémaja a kritériumok
meghatdrozasa. Ertékelhetiink egy gyartdsoron dolgozé munkast aszerint,
hogy a mindségi el6irdsoknak megfelel6en hany tubust toltott meg, érté-
kelhetjik a gépirdét aszerint, hogy mennyire pontosan dolgozik és hany
oldalt gépel egységnyi id6 alatt. De hogyan mérjiik a menedzser, a szocia-
lis munkas vagy a renddr tevékenységet, az itél6képességet, a kezdemé-
nyez6képességet vagy a szervez6képességet? Sok olyan munkakér van,
ahol nincsenek jé mérészamai a hatékonysagnak és a gazdasagossagnak.
Ez nem azt jelenti, hogy nem mérhetGek, csupan az objektiv elemeket kell
szubjektiv elemekkel felcserélni, vagy ezen elemeket is objektivvé kell
tenni. A fentieken tul a teljesitmény magdba foglalhat olyan adatokat is,
mint pl..: balesetek szama, hidnyzas, pontossag. Ez azt jelenti, hogy a jo
alkalmazott, aki nemcsak jol teljesit, hanem minimalizdlja a szervezet
problémait is.

A legfontosabb, hogy meg tudjuk mondani a dolgozénak, hogy milyen
teljesitményt kell elérni, hogy ehhez milyen feladatvégzés, magatartas,
munkavégzési jellemzG6k, képességek és készségek szlikségesek.

A teljesitmény masik nagy problémaja az értékel6 személy. Az emberi
megitélés ugyanis szubjektiv. Két egyforman jé szakérté véleménye nem
feltétleniil egyezik meg ugyanarrdl a dologrdl, mert bizonyos torzitdsok
m(ikoédhetnek. Lehet az egyik kissé szigorubb, vagy eltéré szempontokat
tartanak fontosnak, esetleg valamilyen — nem feltétlenil tudatos — elGité-
let hatdsa is érvényesiilhet, mikozben 6nmagahoz képest egyarant tokéle-
tes lesz a kovetkeztetés mindkettd részérél. A mindennapi életben is al-
kalmazunk ,szakértdi itéleteket”. Ilyen példdul, amikor egy éttermi ebéd
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utan megallapitasokat teszlink, minGsitjik azt, a fogasok ,elfogadhatéak
voltak”, vagy , kifogastalan volt a felszolgdlas”. Osszehasonlitasokat is te-
hetlink, hogy ,elég jo hely”, ,jobb, mint X hely”. Sportesemény utan is
véleményt mondunk, elég, ha a magyar futball vdlogatott szereplésére
gondolunk, de hasonlé mingsitést egyéni teljesitményekre is mondhatunk,
pl.: , X felejthetd volt ebben a filmben”.

JOl lathatd, hogy az idéz6jeles szakért6i vélemények mindenki altal
folyamatosan végzett itéletalkotasok ,eredményei”, ugyanis senki mas
nem tudja megitélni, hogy egy adott személy egy terméket vagy szolgalta-
tast milyennek taldl, csak 6 maga.

A meg nem kérdezettek valamilyen targgyal vagy szolgaltatassal kap-
csolatos véleményét, attitlidjét legfeljebb csak valdszinUsiteni lehet sta-
tisztikai torvényszer(iségek alapjan. (1zsd, Antalovits, 2000)

A teljesitmény értékelésének moddszereit ma mar széles korben al-
kalmazzak a gazdasagi élet kiilonboz6 teriletein. Az alkalmazott mddszer
viszont csak akkor jo, ha kénnyen kezelhetd és megkonnyiti a kitlizott
célokhoz kapcsolt feladatok meghatarozasat és a célok elérését figyelem-
be veve értékelések elvégzését is.

A teljesitményértékelési rendszer kidolgozdsa az alabbi fokozatokbol
all:

1. Célok megfogalmazasa
2. Teljesitményértékelési mdédszer meghatarozdsa

3. Teljesitményszintek meghatdrozasa (azaz a munkakor altal ta-
masztott minimdlis kovetelményszintet, azt, amivel a munkakor
még ellathatod)

4. Az értékelGlap elkészitése
5. Az értékelési folyamat véglegesitése
6. Konkrét teljesitményértékelés szakasza

— eredmények megadllapitasa (a tények feltarasaval a kitlizott
célok elérésének megitélése a tervek és tények 6sszehasonli-
tasanak elemzése alapjan)

—  azeltérések elemzése

— azintézkedések megfogalmazasa
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8.3.5.1 Hogyan torténjen az értékelés?

A vallalati gyakorlatban teljesitményértékel6 Grlapokat, értékeld for-
mulakat, nyomtatvanyokat hasznalnak a teljesitményértékeléshez. Ezek
tudomdnyos, moddszertani, megalapozdsara szolgalnak az un. értékeld
skalak.

Az értékelési skalak kialakitdsanak legfontosabb kérdései a kovetke-
z6k:

1. masokhoz (konkrét referenciaszemélyekhez) vagy sztenderdek-
hez viszonyitott értékelés

2. skalafokozatok jellege (szamok, személyiségjegyek, magatartasi
dimenzidk vagy kotetlen esszé)

3. askalafokozatok idedlis szamanak megvalasztasa

4. alegkevesebb értékelési hibahoz vezet6 skalatipusok beazonosi-
tasa

5. askalaértékek meghatdrozasa

6. az érvényesség és megbizhatdsag vizsgalata
8.3.5.2 A feladat elemzés mddszerei és gyakorlata

Interju

Az egyik legegyszer(ibb és leggyakrabban hasznalt médszer, az el§ze-
tes informalddas, adatgydjtés utan keril sor az adott tevékenységet végzé
személyek kikérdezésére, a tulajdonképpeni interjura. Az interju tébbnyire
strukturdlatlan, azaz nincs minden kérdés minden részletében el6re rog-
zitve, de indokolt esetben — pl. ha nagy szamu interju eredményét azonos
formalis mddon kell feldolgozni — lehet strukturalt is. Az interju kiterjedhet
olyan személyekre is, akik nem maguk végzik az adott tevékenységet, de
azzal valamilyen médon kapcsolatban vannak. Példdul adott munkakort
ellaté személyek mellett a munkahelyi vezet6k, orvosok mellett a betegek
megkérdezése is indokolt és hasznos lehet.

Az interju célja igen sokféle lehet, de az altaldban ajanlott a tevé-
kenység, feladat két f6 dimenzidjat jarja koril, ezek az egyes végzendd
m(iveletek fontossaganak és gyakorisaganak kérdései.
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Kérddivek és ,,checklist”-ek

Az érintettek megkérdezésének kozvetett mddjat jelenti. A kérdGiv
lehet standardizalt, amelyet minden vizsgalt tevékenység esetében azonos
formaban és mddon kell alkalmazni, és lehet olyan, amelyet kifejezetten
az adott tevékenység vizsgalatdra konstrudltak. Maguk a kérdések ira-
nyulhatnak els6dlegesen a tevékenységre vagy az azt végz6 személyre.

A ,checklist”-ek meghatadrozott célra tervezett, el6nyomtatott vala-
szokat tartalmazo kérddivek. A ,checklist”-ek konkrét eldontendd kérdé-
sekkel szembesitik a valaszaddkat.

Az interjuk, kérdGivek és ,,checklist”-eknek el6nyeik — egyszer(ségik,
olcsdsaguk, rugalmassaguk — mellett hatranyaik is vannak. Egy ilyen hat-
rany példaul az, hogy munkaszituacidban a dolgozdk gyakran arrél sza-
molnak be, hogy az adott tevékenységet a helyi elvarasok és el6irdsok
szerint hogyan kellene végezni, és nem arrdl, hogy ténylegesen hogyan
végzik. Masik jelent8s korlatja az egyszer(i beszamoltatasnak az, hogy egy
adott tevékenységet jol begyakorlottan végzé személy altaldban nincsen
tudatdban tevékenysége részleteinek, és ezért azokrdl be sem tud sza-
molni. Prébdljuk meg példaul pusztan szavakkal részletesen elmondani,
hogy hogyan flzzik be a cip6fliz6nket, vagy miként korcsolyazunk, sie-
lGnk.

Megfigyelés (kozvetleniil vagy videotechnika segitségével)

Ha ehhez hasonld tevékenységekrdl akarunk informaciét gy(jteni,
akkor a legjobb mddszer a megfigyelés. A finom és gyors részletek — me-
lyek az adott munkavallalé szamara fontos tevékenységek — tanulmanyo-
zasaban sokat segithetnek a videofelvételek, amelyek segitségével tetszés
szerinti lassitdsban vagy gyorsitasban tanulmanyozhatjuk a tevékenységet.
A videotechnika igen el6nydsen alkalmazhatd csoporttevékenységek és az
azt kiséré kommunikacid — példaul mimika, hangsuly, hanglejtés — elemzé-
sére, gyakoroltatasara.

Szimulacids részvétel

A megfigyeléses mddszereknek is vannak bizonyos korlataik, illetve
hatranyaik. Gyakran még fizikai tevékenységek esetén sem lehet a puszta
megfigyelés alapjan redlis képet alkotni arrél, hogy azok milyen eréfeszité-
seket, illetve raforditdsokat igényelnek. A szellemi tevékenység pedig a
kiils6 megfigyel6 szamara gyakorlatilag mindig hozzaférhetetlen. Viszony-
lag egyszer(i, gyorsan megtanulhatd tevékenységek esetén a részvétel
igen eredményes moddszer lehet: ilyen mddon kozvetlen tapasztalatok
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szerezhetdk, és az elemzést végzé mintegy belllrdl l1athatja és a sajat ,,bo-
rén érezheti” a tevékenység meghatarozo jellemzgit. A mddszer hatranya,
hogy a résztvevé tudja, hogy ez szimuldcid, igy nehéz megjdsolni, hogy
krizis helyzetben képes-e higgadtan viselkedni.

8.3.5.3 Az eredményesség-értékelés modszerei és
gyakorlata

Objektiv teljesitmény-adatok felhasznaldsa

Egyes munkatevékenységek esetén, ahol a teljesitmény egyszer(ien
az elvégzett munka mennyiségének vagy minéségének a szamszer({ muta-
téival jellemezhet6, ezek a mutatdk természetes modon felhaszndlhatok a
hatékonysag értékelésére. llyenek példaul egyes alkatrészgyartdsi és sze-
relési munkahelyek, ahol az id6egység alatt (pl. egy dra vagy egy mliszak
alatt) legyartott alkatrészek vagy 0sszeszerelt berendezések szdma 6nma-
gaban — vagy a minGséget jellemzé selejt-szammal egyittesen — jol jellem-
zi a tevékenységet. A munka vildgan kivil is taldlhatok ilyen tevékenysé-
gek: a sportban példdul a megnyert versenyek, esetleg megszerzett
pontok szama, helyezések, ranglista pozicidk stb., a kozlekedésben példaul
a baleset nélkil vezetett kilométerek vagy évek szama stb.

A legf6bb probléma azonban természetesen az, hogy a tevékenysé-
gek igen nagy korében elfogadhatd objektiv teljesitmény-adatok egyalta-
Ian nem allapithatdk meg. Ez a munka teriletén annal inkdbb igaz, minél
inkabb szellemi munkardél és minél magasabb beosztasi emberrdl van sz6.
Mig egy fejlesztémérnok vagy egy Uzletkdté eredményességét — éppen
egy gondosan elvégzett tevékenység-elemzés segitségével — tobbé-
kevésbé még viszonylag objektiven meg lehet itélni, addig nyilvanvaldan
nem lehet példaul a sebésznek teljesitményét az egy nap — vagy egy hét
alatt — epehdlyag miitottek szdmdval, vagy a birdk teljesitményét az egy
honap alatt letargyalt Ggyek szamaval mérni.

Vizsgamunka alkalmazasa (munkaminta tesztek)

A maodszer lényege abban all, hogy a személlyel az adott tevékenység
egy kis részletét (egy un. ,munkamintat”) elvégeztetik, és az ennek soran
nyujtott teljesitményt — lehetGleg objektiv mddszerrel — értékelik. Az elja-
ras lényegében megfelel annak a kordbban egyes vallaltoknal hazankban is
alkalmazott gyakorlatnak, hogy a végz6s ipari tanuldknak valamilyen — a
szakma legfontosabb fogasainak ismeretét feltételez6 — munkat kellett
elkészitenilk. A szakacsok példaul egy linnepi ebédet, az asztalosok pedig
példaul egy kis szekrényt készitettek el. A teljesitmény-mérési célbdl al-
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kalmazott ,munkaminta tesztek” ett6l csupdan annyiban térnek el, hogy
alkalmazasuk nem egyszeri, hanem rendszeres.

A modszerrel nyert teljesitmény-adatokat gyakran haszndljak un.
prediktor (bejosld) mutatdkként is, amelyek segitségével egy bizonyos
munkara jelentkez§ jel6ltrél nagy valdszinliséggel megallapithatd az adott
tevékenységben (munkakérben) varhaté eredményesség. Ezekre az alkal-
mazasokra példak a kévetkez6k:

e egy adminisztrativ munkara jelentkezé jeldlttel egy — az adott
munkakorben tipikusnak tekintheté — levelet fogalmaztatnak és
iratnak le,

e egy szoftver-céghez jelentkezd programozdval egy — az adott
munkakdrben tipikusnak tekinthet6 — programot vagy program-
részletet iratnak meg,

o afelvételre jelentkezG séftél probafézést kérnek

e fogorvosi karra jelentkezé fiatalemberrel — egyes orszagokban —
kézligyességi tesztet végeztetnek el, stb.

Tobbszoros és osszetett kritériumok konstrualasa

Gyakran Osszegydjthet6k az adott tevékenységet végzd személyrél
olyan kilonb6z6 tipusu adatok, amelyek mindegyike kétségtelendl valami-
lyen médon jellemzi hatékonysagat, de egyik sem teljes mértékben és
kizérélagosan. igy példaul egy dolgozé hidnyzasai, selejt-ardnyai, termelé-
kenysége, kezdeményezési készsége, kovetkeztetési és dontéshozasi ké-
pességei vagy kommunikacids készségei mind hozzajarulhatnak az aktualis
hatékonysagahoz, csak arra nincs semmilyen tdmpontunk, hogy milyen
aranyban. A kérdés az, hogy mit kezdjiink ezekkel az informacidkkal. Egy-
szerre csak egyet vegylink figyelembe, vagy kombinaljuk ezeket valaho-
gyan 6ssze?

Vegylink egy példat: egy vallalat gazdasagi helyzete Ugy alakul, hogy
kénytelen dolgozdi létszamat 20%-kal csokkenteni. Mivel viszonylag fiatal
vallalatrél van szo6, a vallalatnal eltoltott id6k rovidek és kis szérast mutat-
nak. A személylgyi vezet6k megprobalnak az el6bb felsorolt adatok (a
dolgozdk hidnyzasai, selejt-aranyai, termelékenységi mutatoi, stb.), mint
tobbszoros kritériumok alapjan korrekt dontéseket hozni, de az eltéré
jellegl adatokat nem tudjak 6sszevetni. Ezért konstrualnak egy a ,,dolgozd
értéke a vallalat szamara” névvel illethet6 Osszetett kritériumot (Y) a ko-
vetkezd meggondolasokkal. A vezet6k bizonyos mérlegelés utan ugy talal-
tak, hogy az adott helyzetben a vallalat szamara a legnagyobb értéket a
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magas mindségl termékek elballitasara képes dolgozdk jelentik, ehhez
képest fele sullyal szamit a mennyiségi termelékenység, és a mennyiségi
termelékenységnek is a felét éri az Ujitdsi és kezdeményezési készség.
Ezek figyelembe vételével a kovetkez6 Osszetett kritériumot definialtak:
Y=(4xmindségi mutatd)+(2xmennyiségi mutatd)+(1 x kezdeményezé kés-
zség). Ezek utan — feltéve természetesen, hogy rendelkezésre allnak kor-
rekt médon megallapitott mutatdk a végzett munka mindségérdl és meny-
nyiségérdl, valamint a dolgozdk kezdeményez6 készségérél — a vezetés
dolga mar csupan az, hogy valamennyi dolgozdra kiszamitsak Y értékét és
az alsé 20%-os sdvba tartozokat elbocsassak.

A nagymértékben leegyszer(sitett — és ezért kissé mechanikusnak tiné
— példaval csupan azt akartuk bemutatni, hogy konkrét helyzetekben
gyakran szikség van, és a jov6ben is szikség lesz arra, hogy valamilyen
aktualis adott szempontokat figyelembe véve egyetlen mutatoval jelle-
mezziik a dolgozék teljesitményét.

7 1 Ve

8.3.6 Az elbocsatast megel6z6 mdédszerek a
gyakorlatban

Az 6nkéntest tavozast 6szt6nz6 programok

Magyarorszagon leginkabb elényugdijas valtozatat ismerjik, Ameri-
kaban azonban létezik egy masik verzidja, ahol a dolgozdk az elbocsatandd
|étszam és a felmondasi dijak ismeretében magukra vallalhatjak a tdvozas
terhét. E mddszer 6nkéntessége révén igazsagossagot szil, igy a beosztot-
tak rosszérzés nélkil eshetnek at az elkerilhetetlen létszamleépités fo-
lyamatan. Hatranya, hogy igy a vallalat éppen a nagy tapasztalatu, lojalis
munkavallaloktdl valik meg.

Flinyiréelv

A flinyiréelv soran a dolgozok egy meghatdrozott részének (pl. 10%-
anak) elbocsatasa torténik, teljesen fliggetlenil attdl, melyik osztaly
mennyire hatékonyan makodik. A bérkdltség ugyan ennek hatdsdara bizto-
san a kivant mértékben csokken, a megmaradt beosztottakra azonban
tobb munka harul, igy azok frusztraltabbd, elégedetlenebbé és kevéshé
termelékennyé valnak, a burn out veszélye megné.
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Kiszervezés (outsourcing)

Lényege, hogy a vallalat minden olyan tevékenységet, amit mas cég
jobban, illetve olcsdbban végez, kiszervezi. Veszélye abban all, hogy a
kiszervezés utdn a kontroll gyakorldasa megsz(inik a kiszervezett tevékeny-
ség és az anyacég kozott.

Meéretcsékkentés, optimalizdlds (downsizing)

A karcsusitas, illetve a helyes méretek kialakitdsa (right sizing) azt a
célt szolgalja, hogy a vallalat mindig az optimalis Gzemméretnek megfelel6
|étszamot foglalkoztathassa: akar egészen rovid periédusok alatt is kbvet-
heti egymast a létszamcsokkentés, illetve —novelés mivelete. FGként az
alacsonyabb képzettségliek foglalkoztatasanal érdemes alkalmazni, kiil6-
nosen mivel a munka jellege miatt betanitasuk is kevesebb id6t és pénzt
vesz igénybe.

Atszervezés

A szervezeti struktura atszervezése altaldban létszamleépitéssel jar,
hiszen az Uj szemlélet a munkahelyi teend6k egyszer(sitésével kevesebb
dolgozdra tart igényt. A nem eléggé koriiltekint6 atszervezés azonban
zavart, romlé mordlt, s6t rosszabb esetben munkaeré-elvandorlast is
eredményezhet, mikdzben a megmaradt dolgozdknak sz(ikiti a karrierle-
het&ségeit. Konnyen el6fordulhat tehat, hogy végiil a legjobb munkaerd is
otthagyja a céget, letorve ezzel a gazdasagossagi torekvéseket. (HR portal)

8.3.7 A létszamleépités okozta problémak
hatasa a vallalatra

A létszamleépités a vallalat minden szintjére hat: az egyéni szinten ki-
vil befolydsolja az ottmaraddkat, de a kdzvetlen vezet6k sorsat, a munka-
feladatokat, s6t még a munkacsoportokat is. Ennek megfelelen az eltéré
maddon érintett munkavallaldkra eltérd stratégiat kell kialakitani. (Balla,
é.n.)

»,Stay-on program”

Mely a kulcsemberek megtartasat jelenti. Ok azok a munkavallalok,
akiket az lzleti célok megvaldsitasa vezérel, lojalisak a céghez, akiknek
pozitiv hozzaallasa, teljesitménye, viselkedése példa lehet az Uj szervezet
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munkavallaldi szdmadra. Kivalé vezetGi képességekkel, specidlis szakisme-
retekkel rendelkeznek, vagyis kifejezetten nehéz lenne ket potolni.

Esetlikben a legfontosabb: a megerésités, mert vélhetéen 6k talalna-
nak legkdnnyebben Uj munkahelyet, ha a bizonytalansag miatt elkezdené-
nek allast keresni.

»Survivor program”

A vdllalatnal maradd munkatarsakrdl is gondoskodni kell, Ugy, hogy
megszilarditsa a bizalom és az egylttmikoddés légkorét, mely utdn a fo-
lyamatok és rendszerek Ujrastrukturalasara, csapatépitésre kell fokuszalni,
a dolgozdkat képessé kell tenni az Uj, megvaltozott feladataik elvégzésére.

»Outplacement programok”

A humanus létszamleépités, vagyis a gondoskodd elbocsatds megva-
|6sitasa egyetlen munkaaddnak sem konny( feladat. Ezek a szolgdltatasok
segitik az alldsvesztés stresszének feldolgozdasat, az uj munkahely megtala-
lasat. Ezt vagy sajat er6forrasbol (bels6 szolgdltatas) vagy kilsé
outplacement szolgdltatd segitségével lehet megoldani. Erre nemcsak az
elbocsatottak tdmogatasa miatt van sziikség, hanem a vallalati jo hirnév
megGrzése miatt is. A marado és jov6beli kollégaknak is fontos tudni, hogy
a munkaltato fair mdédon kdszont el a kollégaitol.

8.4 (OSSZEFOGLALAS

A munkaerdvel szemben tdmasztott igényt akkor tudjuk megfelelGen
megdllapitani, ha ismerjik az adott munkakorben sziikséges
kompetencidkat, ez a palydzat elbirdlasanak egyik fontos tényezdje és
ezek m(ikodése képezi az értékelés egyik elemét is.

A kompetencia-menedzsment maddszertandnak eredményességét,
hatékonysagat (mint minden mas mddszerét) a gyakorlat fogja mingsiteni.
Nincs altaldanossagban vett csodamddszer, minden vallalatnak a sajat stra-
tégiajdhoz és vallalati kultdrajahoz illeszkedé HR eszkozrendszert kell al-
kalmaznia. Végil fontos megemliteni, hogy a kompetencia-menedzsment
vallalati alkalmazdsa szemléletvaltast jelent mind a vallalati oldalon, mind
a munkavallalok részérél. Hiszen a munkavallalé tobbé nem pusztan a
munkaidejét vagy a munkaerejét ,adja el” a vallalat szdmara, hanem a
kompetenciakészletét és teljesitményét bocsatja a cég rendelkezésére a
vallalat céljai és ugyanakkor sajat egyéni céljai elérése érdekében. Ez pe-
dig azzal jar, hogy a munkavallalé kompetenciainak fejlesztése kozos ér-
dekké valik.
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8.4.1 Ellendrz6 kérdések

Sorolja fel és jellemezze a kompetencia tipusait!

Milyen Osszetevékbdl allnak a teljesitmény értékelés szempontjai?

Milyen teljesitményértékelési formakat ismer?

Mi a TER?

Melyek a teljesitmény dimenzidi?

Mit jelent, ha a hatalmi tavolsag kicsi?

Mik a teljesitményértékelés céljai?

Mutassa be a szociotechnikai rendszerek ergondmiai elemzésének

modelljét!

9. Milyen kedvezé6tlen kovetkezményekkel jarhat egy rosszul kivite-
lezett |étszamleépités?

10. Hany féle kompetenciat kiilonboztetiink meg? Mik a jellegzetes-

ségei?
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9. AZ EGYENI TELJESITMENY-
NOVELES MODSZEREI

9.1 CELKITUZES

Ebben a fejezetben megismerkedik a hallgaté azokkal a modsze-
rekkel, melyek az egyént arra dsztdntik, hogy ndvelje teljesitményeét.

9.2 TARTALOM

9.3.1  Osztdnzés

9.3.1.1 Pszicholdgiai szerz6déskotés

9.3.2 Kompenzacio

9.3.2.1 Javadalmazas

9.3.2.2 Kereseti struktura

9.3.3  Osztdénzésmenedzsment

9.3.4 Az 0sztonzési csomag elemei

9.3.4.1 Alapbérformak

9.35 Egyéni teljesitmény szerinti differencialas
9.3.5.1 Kuldnleges statuszt betolték 6sztonzése

9.3 A TANANYAG KIFEJTESE

LAlmokat ébreszteni, célokat kitiizni csak tgy lehet, ha azok nem
hiu, valésagtdl elrugaszkodott dbrdndok, hanem szivés munkdval elérhe-
ték.”

Kemény Dénes

| 9. Az egyéni teljiesitményndvelés madszerei |

| 9.1 Célkitlizés | 9.2 Tanaloml— 9.3 Atananyag kifejtése 9.3.1 Osztinzés

| 932 Kumpenzéciél l9.3.3 észtﬁnzésmeneuzsmen;[ I 9.3.4 Az Gsztiinzési csomag elemei| | 9.3.1.1 Pszicholdgiai szenzﬁdéskﬁtés|
9.3.2.1 Javadalmazas l 9.3.4.1 Alapbérformak| | 9.3.5 Egyéni teljesitmény szerinti diﬂerenciélé4

: |9.3.5.1 Kulénleges statuszt betdlték o’sztﬁnzés+
9.3.2.2 Kereseti struktura

46. dbra: Fogalomtérkép
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9.3.1 Osztonzés

A motivdacid az emberi sziikségletek kielégitésére iranyuld 6szténzés,
amelynek hatdsara az egyén a cél érdekében hajlandd tevékenységeket
végezni.

Hajtéerdék vagy motivaciok
Sziikségletek Célok elérése

47. dbra: A motivdcio szerepe (Chikdn, 2008:312)
A motivacio erdssége dontben attdl a ,,jutalomtol” fligg, amit a cél el-
érésével az egyén megkaphat. Mivel a motivacié személyfliggé — mert, a
kilonb6z6 emberek eltéréen érzékelik és értékelik sajat szlikségleteiket,
eltéréek a céljaik — a jutalmazasnak, a munkdért adott ellenszolgdltatas-
oknak gazdag rendszerével érhet el a motivaciéban jé eredményt a valla-
lat.

Ennek megfelel6éen a munkavallalék motivalasa igen Gsszetett fela-
dat.

Mint azt a 4. fejezetben lattuk, elméletek sora foglalkozik olyan kér-
dések megvalaszoldsaval, hogy az embereket mi és hogyan motivélja. A
munkavallalé szdmara a bels6 motivacidés tényez6k nagyobb hatasuak,
stabilabbak, de kevésbé kézzel foghatdak (pl. 6nmagaval és a munkajaval
valo elégedettség, a teljesitmény érzete, felelGsség, célelérés, elismerés),
mikozben a vdllalat f6ként kiilsé motivacids eszkozokkel (bér, béren kivili
juttatasok, elGléptetés, kitlintetés stb.) élhet. Nem elhanyagolhaté azon-
ban az a hatds, amelyet a vezetés a megfelel6éen kommunikalt teljesit-
ményértékeléssel tud elérni. A munkavallald szubjektiven fogja fel és érté-
keli a raforditasok Osszegét a tényleges teljesitménnyel, ebbdl adéddan a
yjutalom” is szubjektivvé valik.

A jutalom teljesitménynoveld hatasa sem egyértelmd. Bizonyos ese-
tekben a jutalommal vald elégedettség nemhogy néveli, hanem hatdro-
zottan csokkenti a teljesitményt. (Aronson 1997)
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A sziikségletek A jutalom A jutalom észlelete,
- természete és _— értéke D — az észlelet
eréssége természete és -
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|
]
|

Képességek és jellemzék | > — | A feladat igényei ‘

Eszlelt Telj
=> T eljesitmény
raforditas/teljesitmény \
aranya
Eszlelt teljesitmény/jutalom

aranya

Jutalom adéasa =

1
I ] I

48. abra: A motivdcios folyamat fébb dsszefiiggései (Chikdan, 2008:313 in:
Byars, Rue, 1984)

9.3.1.1 Pszicholdgiai szerz6déskotés

Az emberi természethez hozzatartozik, hogy megegyezést, azaz sze-
mélyes alkut kot barataival, kollégdival, ligyfeleivel, fénokével, sziileivel,
férjével, feleségével és nem ritkdn egy céggel is. Megdllapodasaink hem-
zsegnek a kimondatlan, iratlan elvardsoktdl, olyan evidencidktol, melyek
nem igénylik az aprdlékos irdsos megerdsitést, mert szokdsokra, hiedel-
mekre, kultirara hagyatkozva érthet6k és elvarhatoék. A jogi, formalis elva-
rasok mellett megallapoddsaink tartalmaznak hallgatélagos, azaz informa-
lis, magatdl érthetd elveket, ilyen a munkahelyen ,kot6tt” pszicholdgiai
szerzG6dés is.

P

A pszicholdgiai szerz6dés fogalma a két fél kozott élé iratlan, implicit,
allanddan valtozé, dinamikus érték és érzelmi viszonyrendszert takar. A
pszicholdgiai szerz6dés interperszonalis tranzakcidk soran alakul ki, mar az
els6 minimal informacidcsere sordn, akar egy hirdetést olvasvan vagy az
elsé telefonos beszélgetéskor. A két fél olyan lényegi, a munka mindségét
meghatdrozd anyagi és szocialis attitlidjeit, mint a munkahelyi elvarasok,
igények, értékrendek, elkotelezettségek, motivaltsag szintje, beadllitottsa-
gok, munkahelyi elégedettség, bizalmi viszonyok, k6z6s hitek és észlelé-
sek, munkahelyi biztonsdg, a vezetdi és beosztotti iratlan igéretek és azok
megtartdsa, szakmai felkésziltséget és hozzadllast, rogzit a pszicholdgiai
szerz6désben. (Jagudits, 2010)
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9.3.2 Kompenzacio

A kompenzacié magdba foglalja a munkavallaldk szervezet érdekében
tett eréfeszitéseiért nyujtott anyagi és nem anyagi jellegl ellenszolgalta-
tasat (Bakacsi et al, 1999). Fontos, hogy a munka elismeréseként nyujtott
kompenzacié kapcsolatban alljon a munka mennyiségével, minGségével,
nehézségével, fontossagdval, méltanyos legyen a szervezeten belll és
kivil egyarant. Mivel azonban a szervezeteknél dolgozdk kiilénb6z6 fela-
datokat latnak el, igen nehéz egy korrekt, igazsagos rendszer kialakitasa,
annal is inkabb, mert az egyéni észlelés, a nem megfelel6 kommunikacid
téves kovetkeztetésekhez vezethet. (Ujhelyi, 2001)

9.3.2.1 Javadalmazads

A kompenzécié egyik fontos része a javadalmazdas. Szamos tényez6
van, amely befolyasolja egy szervezet javadalmazasi rendszerének kialaki-
tasat. Mivel a szervezet nyilt rendszer, nem mikddhet kérnyezete — a
munkaerépiac, a jogszabalyok, a szakszervezetek — figyelembe vétele nél-
kiil. A szervezet lehetGségei és a vezetés stratégiai elképzelése is alapvetd
hatéssal vannak a fizetésekre (Ujhelyi, 2001 in: Cascio, 1992).

NEVELETLELS
Koézvetett (juttatasok) Koézvetlen pénzjévedelem
Erdekvédelmi programok Alapbér
Fizetés a le nem dolgozott Teljesitmény potlék
Szolgaltatasok és eléjogok Bénuszok
Koltségtérités

49. dbra: A javadalmak szerkezete (Matiscsdkné, 2012)

A javadalmazasi rendszer kialakitasanal rendkivil fontos szempont a
szervezeten belili méltanyossag, igazsdgossag kérdése. Az emberek mér-
legelik sajat és masok erdfeszitéseit és szembeallitjdk azokat a juttatdsok-
kal. Hosszu tdvon rosszul viselik a méltanytalansagot, torekednek annak
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megsziintetésére, s ha ez nem sikeril akar a szervezet elhagydasara is ra-
szanjak magukat. (Bakacsi et al., 1999)

9.3.2.2  Kereseti struktura

A kereset, a munkavaéllalonak az adott vallalatndl képz6d6, munka-
végzésbdl szarmazé javadalmazasa.

Kereseti struktura: a vallalatndl kiilonb6z6 munkakoroket betolté
munkavallalok keresetének egymashoz viszonyitott aranyai.

o megfelel6 ardnyokat kell taldlni a keresetek egyes elemei kozott.

e létre kell hozni egy olyan 6sztdonzési rendszert, amelyben az egyé-
ni és csoportos juttatasokat, illetve a munkavallaléi jovedelmeket
az Osszvallalati teljesitménnyel 0Osszek6t6é mechanizmusokkal
egyarant m(ikddnek. (Chikan, 2008)

9.3.3 Osztonzésmenedzsment

Az 6sztonzésmenedzsment olyan 6sztonzési politikdnak, stratégianak,
gyakorlatnak és rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazasa, amelyek
el6segitik a szervezet céljainak elérését a megfelel6 emberek megszerzé-
se, megtartasa és motivalasa altal. (Matiscsakné, 2012)

/ HRM stratégia

Szervezeti kultira

— Munkaerdpiac

— Nemzeti kultdra

— Térsadalmielvarasok y Ji A e

— Jogiszabéalyozas \ e~ \\ A munkakér sulya

— Adébzés , \ A dolgozok elvarasai
/ JUtalom’ \ Kollektiv szervez&dés

juttatas,
elismerés

Osztdnzési gyakorlat ‘

50. dbra: Az 6szténzés alapmodellje (Karoliny, 2010:329)



144 Az egyéni teljesitményndvelés médszerei

Az 6sztonzésmenedzsment alkotéelemei (Karoliny, 2010):

e 0Osztonzési politika: f6bb elvi, értékbeli iranymutatds, az 6sztonzé-
si rendszer ,filozéfidjat” foglalja magaba;

e Osztonzési stratégia: az 0sztonzési politika altal megfogalmazottak
mentén a hosszabb tavu elveket a szervezet stratégidjahoz rende-
li, célokat fogalmaz meg;

e Osztonzési rendszer: mely az 0sztonzés eszkdzrendszere és gya-
korlata, az 6sztonzési rendszer konkrét megvaldsuldsa, azon sza-
balyok, eljarasok és mddszerek Osszessége, amelyek alapjan a
szervezet a dolgozoi konkrét 6sztonzését megvaldsitja, javadalma-
zasat, juttatasait megallapitja.

Feltétel-, kbvetelményrendszer Ellenszolgaltatas
—  kovetelmények a munkavallaléval — Jjavadalmazasi, jutalmazasi
szemben rendszeren keresztil
— jovedelemvagy mas megszerezhet6 anyagi és nem
ellenszolgaltatas megszerzésének anyagi ellentételezéseket adja
feltételei - formai pl.: béremelés,
= munkakéri kovetelményekkel, prémium, juttatasok
normakkal, akar minéségi és
mennyiségi paraméterekkel
kifejezve

~

Koordinaciés rendszer

— mely meghatarozza, hogy a
feltételrendszer teljesitésének
kilénb6zé szintjén hogyan és
milyen mértékben valtozik az
elérheté juttatas

51. dbra: Feltétel-, kbévetelmény- és koordindcids rendszer és az ellenszol-
gdltatds kapcsolata

Anyagi 6sztonzés és a béralku

Az anyagi 0sztonzés egyik kritikus pontja a vallalkozas — a tulajdonos,
vagy annak érdekeit képvisel6 menedzsment — és az alkalmazottak kap-
csolatrendszerének, mert teljes mértékben eltérd a két fél érdeke. (Gyo-
kér, 2010).
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Az alkalmazottak céljai a béralkuban:

Az alkalmazott anyagi jolétének alapja a bér, ezért az elérhet6 leg-
jobb feltételeket kivanja elérni a munkaszerz6dés megkotésekor.

Legfontosabb célok:
e a munkaraforditashoz képest minél magasabb javadalmazas kial-
kudasa (lehet6leg bér formajaban),

e a bérezési rendszer annak a csoportnak kedvezzen (korosztdly,
szakképzettség, szint, gyakorlati id6, stb.), amelyikhez az adott
személy tartozik,

e hosszutdvra szo6l6 (lehetbleg fejlédést is igérd) biztonsag elérése.

A munkaado célja a béralkuban:

A munkadltaté szdmara az alkalmazottak javadalmazdsa koltséget je-
lent, amit minimalizalni szeretne, ugyanakkor

e a munkaer@piacon a legjobb munkaeré6t szeretné felvenni,

e ezen a terlleten is versenyben all a tobbi vallalkozdassal,

e azanyagi 6sztonzést a motivacid eszkdzének tekinti,

o ateljesitményt és a koltséghatékonysagot szeretné novelni,

e és ehhez keresi a legcélravezet6bb javadalmazasi formakat, méd-
szereket.

9.3.4 Az 6sztonzési csomag elemei
Az 6sztonzési rendszer f6 elemeit az 0sztonzési csomag tartalmazza.

Elemei és legfontosabb jellemz6i a kovetkez6k:

9.3.4.1 Alapbérformak
Az egyéni munkabér altalaban a kdvetkezd elemekbél épiil fel:
e alapbér: a besorolads szerinti bér, illetve a 100%-os teljesitmény
esetén jard bér
e torzsbér: dltaldban a munkdban elt6ltott id6 hosszatdl fliiggben el-
szamolt bér, vagy a ténylegesen teljesitett munkaért jaré bér

e potlék: egy adott munkakorhoz vagy tevékenységhez kapcsolodo
kiilonleges feltételek, korilményeket kompenzald tébbletbér



146

Az egyéni teljesitményndvelés médszerei

prémium: el6re meghatdrozott tobbletfeladat elvégzéséért kapott
tobbletbér

jutalom (bdnusz): a tevékenység komplex, utdlagos értékelése
alapjan kapott tobbletbér

kiegészit6 fizetés: a torvényesen le nem dolgozott munkaidére ja-
ro bér

egyéb bér: le nem dolgozott felmondasi id6re jardé bér, munkakor-

rel 6ssze nem fliggd munkak dija, ujitasi dij, alkalmi munkasok bé-
re, masodallasban dolgozdk bére stb.

Az alapbér formai altaldban kombindlva hatarozzuk meg.

IdGbér rendszerek

A munkavégzés idGtartama alapjan hatarozzuk meg (6rabér, havibér,
éves fizetés). Az id6bér forintban kifejezett értékét a besorolas és a ledol-
gozott munkaid6 szorzata adja meg. Az id6bér alkalmazasa lehet6vé teszi,

hogy

pl.: a technoldgia, mindségbiztositds elvardsai kovetve legyenek,

valamint a munkavallalé munkakoréhez és kompetencia szintjéhez is hoz-
za lehet igazitani, parositva esetleg egy kiegészit6 elemmel, pl.: bonusz.

El6nye: egyszer(, kdnnyen kiszdmithatd, nyilvantarthatd, a dolgo-
26 és a szervezet szdmara is biztonsagosan kalkuldlhato tétel

Hatranya: nem tartalmaz teljesitménykovetelményt, alapvetéen a
szervezet munkakulturdjan, az egyén hozzaallasan mulik,

Alkalmazhatésaga: az adott munkafeladat nem mérhet6, vagy
csak nehezen és pontatlanul, a munkafeladatot a véltozatossag
jellemzi, a leterheltség a munkavallalon kivili tényez6tél fugg, az
adott munkafeladat befolydsoldsat a munkavéllalé nem tudja
megtenni pl.: munkamegosztas miatt (Karoliny, 2010, Fejes, é.n.)

Az id6bér rendszer fajtai

a) Besorolasi és tarifarendszerek

Az alapbérek meghatarozasa aszerint torténik, hogy a kiilonb6z6
munkakorok, vagy munkavallalék milyen osztdlyokba, besoroldsi kategori-
akban vannak.

Ennek alapvet6 célja, hogy:

a hasonld tipusi munkdk kozott ne legyen indokolatlan jovedelem
kiilonbség
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e az eltérd tipusi munkak kozott realis jovedelem kilonbségek,
aranyok legyenek.

Fontos szempont a besoroldsi és tarifarendszerrel szemben, hogy
megfelel6en szabalyozza a kilénb6z6 munkakérok és munkavallalék mi-
ndsitését. Rangsort készit a kiilonb6z6 szakképzettséget, szakmai gyakor-
latot, szellemi, vagy fizikai igényességet, specialis munkakoérilményeket és
munkafeltételeket kivand tevékenységekbdl. Az egyes besoroldsi katego-
ridk bértételeinek nagysagat definidlja, egymashoz viszonyitja, ennek az
aranyositdsnak kdszonhet6en az azonos jellegli munkdk azonos megitélést
kapnak.

a munkakdr néhany meghatarozé tényezéit veszi

L alapul, majd definialja az egyes kategériakba valo
besorolasi besorolas elvarasait, végul egy besorolasi
rendszer kategoriarendszert keészit el

a képzett besorolasi kategoriakhoz rendeli hozza a
béreket

tarifarendszer

52. dbra: A besoroldsi és a tarifarendszer kézétti kiilbnbségek

b) Szenioritason alapulé bérrendszer

A besoroldsi rendszerre épit, ahol a képzett kategdridk mindegyikét
tovabbi id6savokra bontja szét a szolgdlati id6 nagysagatol fiiggéen. A
munkdban eltoltétt id6 nagysagatdl figgéen a munkavallalé egyre maga-
sabb savba keril, mely ennek kbévetkeztében magaval hozza az alapbér
novekedését is. A rendszer a munkaval eltoltott id6 alatt megszerzett gya-
korlatot, munkatapasztalatot, jartassagot, rutint kivanja jutalmazni, mert
azt feltételezi, hogy ezek meglétével egyre nagyobb hatékonysagra, ter-
melékenységre, eredményességre tud szert tenni az adott munkavallalo.
Masrészt a lojalitast is dijazza ezzel a formaval, valamint azok szamara is
elényos, akik nem tudnak, vagy nem akarnak a besorolasi kategdrian val-
toztatni, de ezaltal mégis elérhetnek béremelkedést.

e El6nye: a munkavallalé tervezhet a valtozd munkabérével, tehat
kiszamithatd, konny( a rendszer kidolgozasa és alkalmazasa, elle-
nérzése, egyértelml kommunikalni, viszonylag alacsony az altala
képzett bérfesziiltség.

e Hatranya: ténylegesen nem méri meg azt, hogy az idé mulasaval
valdban torténik-e hatékonysag névekedés, ténylegesen nem 0Osz-
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tonoz jobb teljesitményre, kényelmességet idézhet el§ a munka-
vallalénal, a jobban teljesitéket visszahuzhatja, demotivald lehet.
(Karoliny, 2010, Fejes, é.n.)

c) Kompetencian alapuldé bérrendszer

A besorolasi kategdria alapbérébdl indul ki, de annak ndévekedését, il-
letve nagysaganak fokozatait a feladat ellatasahoz sziikséges kompeten-
ciak meglétéhez koti. Kompetencia savokat hoznak létre, ahol a kiil6nbo-
z6 szakértelem, személyes képesség és készség, valamint tulajdonsagok
egylttese keril dijazasra. A rendszer kiépitése viszonylag bonyolult, nehe-
zen mérhetd, a hidnyzé kompetenciak potldsdra képzéseket kell biztosita-
ni, valamint a munkavallalét mindez addig 6szténzi, amig el nem éri a fize-
tési kategoéria fels6 hatdrat. (Karoliny, 2010, Fejes, é.n.)

d) Munkakor értékelésen alapulé bérezés

Az egyes munkakodréknek a munkakor struktdraban betoltott szere-
plk, értékik alapjan torténik a személyi alapbérek meghatarozasa. Alapjat
a munkakor értékelés biztositja, amely egyértelmlien meghatdrozza az
egyes munkakorok, munkakorcsoportok értékét, stratégiai szerepét a
vallalat m(ikédésében. Erre épitve késziil egy besorolasi kategdria, majd
egy rangsor, ahol az egyes bértételek hozza vannak rendelve. Amennyiben
az egyes kategdridk kozott vannak atfedések, akkor biztosithatjuk a mun-
kakor értékelésen kivili szempontokat is.

9.3.5 Egyéni teljesitmény szerinti differencialas

Az id6bér rendszer alkalmazdsaval nem torténik meg az egyén altal
nyujtott teljesitmény mérése, értékelése, és annak dijazasa. igy a jobban
teljesit6é munkavallaldé méltanytalannak érezheti a bérezési rendszert,
mert nem kap magasabb bért azdltal, hogy nagyobb teljesitményt nyujt,
és azaltal jobban hozzajarul a szervezet eredményességéhez, sikerességé-
hez. A teljesitmény szerinti differencidlas ezt a hidnyossagot kivanja kiki-
sz0bolni, lényege, hogy az alapvet6 elvarastol vald eltérést képes értékelni
ugy, hogy a magasabb teljesitmény elérésére 6sztonzi az egyént:

1. Besorolasi kategérian beliili differencialds, a teljesitménykiilonb-
ségek alapjan: az atlagos teljesitményt nyujté atlagos alapbért
kap, mig a kimagasld, akar 20%, a megfeleld teljesitményt nyujtd
csupan 1%-ig terjedd plusz bért kap. Ez azt jelenti, hogy a dolgozé
alapbére id6rél id6re, teljesitménytdl fliggben valtozhat.
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2. Valtozé mértékii béremelés: az adott besorolasi kategdrian és ta-
rifasdvon bellll a nyujtott teljesitmény fliggvényében eltéré bért
kapnak a munkavallalok, vagyis beépitik az alapbérbe. Elvaras a
pontos teljesitménymeérés, hatranya, hogy bar a jo teljesitményt
az alapbérben honoraljak, a hazai gyakorlatban akkor sem vonha-
té vissza, ha a dolgozd teljesitménye a kovetkez6 id6szakban visz-
szaesik.

3. Prémium, bonusz: egy fontos, kiemelked§ feladat elvégzésének az
Osztonzésére iranyul. A prémium el6re meghataroz egy feladatot,
s annak elvégzésére kap egy egyszeri dijazast. A bénusz (jutalom)
feltétele el6re nincs rogzitve, hanem egy teljesitési id6szak végén
— mely lehet egy projekt befejezése vagy egy év vége is — kiilon el-
ismerésben részeslilhetnek a munkavallalék.

4. Javaslati rendszerek: a munkavallalét arra készteti, hogy folyama-

tosan javaslatot tegyen a termelés folyamatara, munkafeladat el-
végzésére, a szervezet mikoddésére, az alkalmazott technoldgidra,
a mindségi fejlesztésre, a hatékonysag javitasara.
A javaslatokat begydijtik, értékelik, megvitatjak, kiprobaljak, a
hasznosakat bevezetik. A hasznosként bevezetett Ujitasok otlet-
szerz6jét jutalmazzak, vagy anyagi vagy egyéb juttatdsi, nem
anyagi jellegli rendszerben. Lehet fix 0sszegben, vagy a haszon
meghatarozott szazalékdban. Ennek a rendszernek a buktatodja az,
hogy a vezet6 ugy érzi, hogy a munkavallalé ,,okoskodik”, valamint
a dolgozd is érezheti azt, hogy Gtlete, javaslata épen szdmdara okoz
hatranyt, — példaul normaszigoritdst, elbocsatdst — igy a jobbitd
szandék meg sem sziiletik. (Karoliny, 2010)

Egyéni teljesitménybérezés

1. Norma szerinti teljesitménybér
Az egyéni teljesitménybér altaldban fizikai munkakorben alkalma-
zott bértipus, a munkakoréhez megallapitott normahoz viszonyit-
va az elért teljesitményhez koti. Az egyéni teljesitménybérezés —
torténelmileg még a haziipar kordban kialakult — legegyszeribb
formaja a darabbér. E bérrendszert Taylor fejlesztette tovabb,
megteremtve az idéméréssel torténd teljesitménymérést, mely a
normaidén alapuld egyéni bérezési rendszer elterjedéséhez veze-
tett. A darabbér és az elkészitet mennyiség szorzataként alakul a
teljesitménybér, vagyis a bért egyértelmien a teljesitmény hata-
rozza meg. Beszélhetlink egyenes (linerais) darabbérrél, ahol a
minden elvégzett munkaegység ara megegyez6, lehet degressziv,
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a tobblettermeléssel az egységre jutd ar csdkken, lehet progresz-
sziv, ahol a tobblet teljesitménnyel az egységekre es§ ar ndvek-
szik. JOl lathatd, hogy az adott munkavallalé személyes jellemvo-
nasa nem bir befolyasolé jelleggel.

El6nye, hogy kdzvetlenll 6sztonzé hatdsu, mert értelemszer(en,
aki jobban dolgozik, tobb pénzt kap.

Hatranya, hogy valdban biztositottak legyenek a lehet&ségek a
jobban teljesitéshez, mert anyag- és eszkdzhidanyok, kiilsé okokbdl
adddo allasidék, a folyamatok nagymértékd szabalyozottsaga, ko-
tott Gtemd munkavégzés, stb. a munkavallalé motivaciéjat, a be-
vezetett rendszer ,igazsagossagaba” vetett hitét rombolja.

2. Személyi besorolason alapulé teljesitménybér
A teljesitménybér kiinduld alapja ebben az esetben az adott mun-
kavallald egyéni besoroldsa szerinti alapbér, a megszerezhetd tel-
jesitménybér az alapbértél és az egyéni teljesitménytdl fligg. Al-
kalmazasa akkor indokolt, ha az elvégzend6 munkafeladat
differencialt szakképzettséget, sokoldalu gyakorlottsdgot, teljesi-
t6képességet, hozzaallast igényel.

3. Kettds bérforma
Kulon értékeli az elvégzett munkafeladatot és a munkavégzé sze-
alkalmazzdk ennél a médszernél. Alkalmazasa akkor célsze-
r(, amikor fontos a munkavallal6 személyes képzettsége,
szaktudasa és nem elsddleges cél a mennyiség fokozasa-
nak az elérése.

A teljesitmény és a bér kapcsolata mindegyik valtozatban lehet linea-
ris, de progressziv és degressziv kapcsolatra is lathatunk gyakorlati példat.
(Karoliny, 2010)

Bdnusz, jutalék

A teljesitménybérezés is kombinalhatd, amikor az alapvet6 bérforma
a bonusszal és jutalékkal egészitédik ki, igy annak hatdsmechanizmusa
befolyasolhatd, viszonylagos egyoldaltisaga enyhithetd.

Hosszu tavu 6sztonzés

A vdllalat eredményeibdl vald részesedés részvények, Uzletrészek
formajaban a munkavallalot érinté 0sztonzési lehetGségeket jelenti. Tulaj-
donlas jellegli kapcsolat alakulhat ki a tulajdonosok és a munkatarsak ko-
z6tt, amely részben oldhatja a munkavallaléi beallitddast, azaz a munka-
vallalé a tulajdonosi szerepbe helyezédik, ezdltal er6teljesebb anyagi,
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mordlis és lojdlis kapcsolat koti a vallalathoz. A részesedést altaldban ah-
hoz a feltételhez kotik, hogy a profit nagysdga egy el6re meghatarozott
értéket érjen el.

9.3.5.1 Kiilénleges statuszt bet6lték 6szténzése

FelsGvezetok Osztonzése

A fels6vezet6k eredményessége, dontéseik hatékonysaga éveken,
akar évtizedeken at kihathat a vallalat életére, ezért megtartdsuk rendki-
vil fontos. Ennek természetesen a csucsvezet6k is tudataban vannak, és
igényeiket is ehhez igazitjak. A szervezetek a kiépitett 6sztonzési rendsze-
rében a fels6vezet6ket kilon kategériaként kezelik, mivel kulcsszemély-
ként mikodnek kdzre a szervezet vezetésében és irdnyitdsdban. A felséve-
zet6k személyes jellemvonasukbdl, szakmai ismeretikbdl és hatalmi
poziciéjukbdl adéddan a legjobban képesek befolydsolni a szervezet haté-
kony és eredményes mikodését. Mindezzel parhuzamosan a legnagyobb
felelGsséget is Gk vallaljak. A két tényez6t 6sszevetve jogosan varjak el az
elért eredményekbdl vald tisztes részesedést. A szamukra Osszedllitott
Osztonzési csomagban az alapbér kisebb sulyardnyt képvisel, mint a telje-
sitményhez kotott bértétel.

A gyakorlatban kozkedvelt hosszu tavd motivacids eszkoz a részvény-
tulajdonhoz vald jutas. A fels6vezet6i 6sztonzés megfogalmazhato révid és
hosszu tavra egyarant. Rovidtdvon, recesszié idején is atlagon fellli jutta-
tasban részesiilnek, mivel keziikben van a jové zaloga, rajtuk mulik a valla-
lat emelkedése vagy elbukdsa. Hosszu tdvon javadalmazdasuk egyre inkdbb
a vallalat sikerének, eredményének flggvénye, ilyenkor a felsévezetdi
Osztonzés kifejezi, hogy egyre inkabb szamit az illet6 eredményesebb,
felelGsségteljesebb, megerdltet6bb munkajara.

Osszefoglalva tehat elmondhatd, hogy a fels6vezetdi 6sztonzés célja
a vallalat és a felsGvezetGk sziikségleteinek egyidejli kielégitése. Ez egyik
oldalrdl nézve abban az esetben valdsul meg, ha a cégnek sikeril elkote-
leznie vezetGit arra, hogy a rovid-, kozép- és hosszu tavu célok kozott
egyensulyt tartva a specialis vallalati prioritasok felé vezessék a szerveze-
tet. Masik oldalrél nézve ezek a fels6vezet6k érezzék magukat anyagilag,
erkolcsileg megbecsiilve, megfizetve.

e

Nemzetkozi piacon megjelend, kikiildetésben Iévé munkavallalé
bérezése

Nemzetkozi kapcsolatokkal bird vallalatokat érint6 6sztonzési forma.
Alacsony szamu kikiildetésben 1évé munkatars esetében egyénileg hata-
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rozzdk meg az 0sztdonzési rendszert, nagyobb létszam esetében célszer(
altaldnosan szabalyozni. A nemzetkozi piacokon szerepl6 vallalatoknak

harom lehet6ségiik van a kiklildott munkavallalé bérezésére:

e célorszagbeli 6sztonzés — amikor a kikiildott bére a célorszaghan
alkalmazotthoz igazodik,
e anyaorszagi 6sztonzés, — amikor a kikilildott fizetése a hazai gya-
korlathoz igazodik,
o mérlegelv(i 6sztdnzés, — amely az otthoni életszinvonal fenntarta-
sat tartja mérvaddnak

Ezen bérezési formak egymdshoz vald viszonyat, kilonbségeiket és a
modellek jellemzGit az 15. tablazat mutatja be (Gyokér et al. 2010):

Celo_rsza'gbell Anya?rsz,agbeh Mérlegelvii fizetés
fizetés fizetés
Alapfizetés Célorszagbelifizetes ' yaorszagi+ Dlthoni eletselovendl
specialis juttatasok fenntartasa
Magas
bérszinvonald Alacsony bérszintl .
. & o o , Legtobb
Leggyakoribb orszagoknal, és orszagokban, vagy Y.
: o , SO I i profitorientalt
alkalmazasa kozép, vagy hosszu  rovidtavu kikuldetés
gl i 5 . szervezet
tavu kikuldtetés esetén
soran
Kikiildeté
Leraeres 12 év <1év >2ev
idészaka
Kikiildetés és Altalaban a Altalaban a PR
hazatérés koltségei | munkaltato fizeti munkaltaté fizeti

15. tabldzat: A bérezési formdk egymdshoz valé viszonya, kiilénbségei és

a modellek jellemzéi

A munkaadodk a fizetésen kivil gyakran a kdvetkez6 tdmogatasokban
részesitik a kikiildotteket:

e hazautazdsokhoz utikoltség térités,

e lakhatasi tamogatas,

juttatasok a veliik tart6 csaladtagok utan,
o veszélyességi potlék, stb.

A magas koltségek miatt a vallalatok térekednek arra, hogy a kikul-
dott minél hatékonyabban és minél gyorsabban adjak at tudasukat és
ismereteiket a helyieknek. A kikiildetést altalaban kulcsmunkakorokben
alkalmazzdk, atlagos id6tartamuk 1-5 év. (Gyokér et al. 2010)
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9.4 OSSZEFOGLALAS

Az egyének abban az esetben fognak a szervezeti célok érdekében
erGfeszitéseket tenni, ha kozben egyéni sziikségleteiket is kielégithetik.
Tehat a vezetSk fontos feladata a dolgozdk motivdacidinak megismerése,
az egyéni és szervezeti célok 6sszehangoldsa, olyan kompenzéciés csomag
Osszeallitdsa, amely 6sszhangban all a munkavallalék igényével és a szer-
vezet stratégiai elképzeléseivel.

,Minden akarat vak, ha nincsen tudds, és minden tudds higbavald,
ha nincsen munka, és minden munka iires, ha nincsen szeretet.”
Kahlil Gibran

9.4.1 Ellenorzo kérdések

Mitél fligg a motivacid erGssége?
Milyen hatasa van a jutalomnak a teljesitményre?
Mi a pszicholdgiai szerz6déskotés?

Mit foglal magaba a kompenzacié?

vk W oe

Van-e szerepe a méltanyossagnak és az igazsagossagnak a java-
dalmazasi rendszer kialakitasanal?

6. Mia célja a fels6vezetdi 6sztonzésnek?

7. Mia norma szerinti teljesitménybér?

8. Sorolja fel az 6sztdnzésmenedzsment alkotéelemeit?
9. Miazid6bér rendszer elénye, hatranya?

10. Mi a szenioritason alapuld bérrendszer?
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10. A SZERVEZETI TELJESITMENY-
NOVELES MODSZEREI

10.1 CELKITUZES

A szervezeti teljesitménynovelés mddszerei fejezet nem kész megol-
dasokat ad, hanem kérdéseket general és segitséget kivan nyujtani azzal,
hogy alternativakat mutat.

A tudas szerepének és értékének fokozatos novekedésével mar az ez-
redforduld fejl6d6 ipardga a tudasgazdalkodas lett, melynek célja a tudas-
sal kapcsolatos tevékenységek elméleti hatterének, gyakorlatanak, vala-
mint eszkdzrendszerének kialakitasa.

Ma a versenyszféraban az Uj munkatarsak beilleszkedését tréningek-
kel teszik hatékonyabba. A vallalatok jové terveiben a vezet6i szitudcidk
kezelését segit6 tréningek, az értékesités hatékonysdgat javitd programok,
az Uj kollégak felvételéhez sziikséges HR-ismeretek atadasa szerepel elsé
helyen.

A fejezetben bemutatjuk a fogyatékos, illetve megvaltozott munka-
képességlieket, mint a szervezeti teljesitményndvelés egyik lehetséges
modszerét is.

10.2 TARTALOM

10.3.1 A vallalati teljesitménymérd és —novel6 mddszerek atte-
kintése és csoportositasa

10.3.2 Tuddsmenedzsment

10.3.3 A tudds megszerzésének maddjai

10.3.4  Képzési sziikségletek és igények feltarasa a szervezetben

10.3.5 A tréningprogramra vald felkésziilés és a program lebo-
nyolitdsa, alkalmazhatd technikak

10.3.5.1 A coaching

10.3.6  Uzleti intelligencia és versenyképesség

10.3 A TANANYAG KIFEJTESE

LA kiilénbség a k6zétt, amit megtesziink és amire képesek lennénk,
megvdltoztatnd a vildgot”
Gandhi



156 A szervezeti teljesitménynovelés mdodszerei

,Ha eltlinik egy kétezer dolldros laptop az iroddbdl, azonnal vizsgd-
lat indul; ha kilép a cégtdl eqy szdzezer dollart éré munkavdllald, akkor —
ldtszdlag — nem térténik semmi.”

Leandro Herrero (2000)

| 10. A szervezeti teljesitményndvelés modszerei |

12.1 CElkitlizés 12.2 Tartalom | 12.3 Atananyag kifejtése |

| 10.3.1 Avallalati teljesitmeénymérd és -ndveld mddszerek attekintése és csoportositasa |

| 10.3.2 Tudasmenedzsment

I 10.3.3 Atudas megszerzésének madjai | /

| 10.3.4 Képzési szilkségletek s igények feltarasa a szervezetben |

L

| 10.3.5 Atréningprogramra vald felkészilés és a program lebonyolitasa, alkalmazhatd techniké+

/

| 10.3.5.1 A coaching ]

[

| 10.3.6 Uzleti intelligencia és versenyképességl

53. dbra: Fogalomtérkép

10.3.1A vallalati teljesitményméré és —noveld
modszerek attekintése és csoportositasa

Az elmult években a sajtd, a gazdasagi szakkényvek és a tandcsadé
cégek szamos Uj megkozelitést kinaltak a vallalati teljesitmény novelésére.
Ezenkivil a teljesitmény mérésének is tobb hagyomanyos, de ma is hasz-
nalatos mutatéja Iétezik. A felkindlt mddszerek kozotti 6sszefliggések elsd
pillantasra belathatatlanok, ezért Turner (2003) Gsszefoglald tablazatan
keresztll mutatjuk be, mely két szempont alapjan csoportosithatdak a
teljesitménymérd és teljesitménynovelé maédszerek
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Mérészamon alapul Komplex-moédszer
Kozvetlen
EVA és MVA mutatok,
(kdzpontban az érték) befektetett t6ke megtéri- | értékkdzpontu vezetés (cash
lése (ROIC), befektetett flow v. EVA alapu)
pénz megtérilése (CFROI)
Kozvetett

balanced scorecard folya-
matmenedzsment, struktura-
lis alapu, stratégiai me-
nedzsment mddszerek
tuddsmenedzsment magatar-
tas alapu megkozelitések

(kdzpontban mas valla- eredmény(hdnyad)-

lati teljesitmeny) mutaték, RO, ROE, ROA,
EPS, P/E —rata

16. tabldzat: A teljesitményméré és teljesitménynével6 mddszerek cso-
portositdsa

ROI (Return on Investment) — befektetések hozama

ROE (Return on Equity) — sajat t6ke hozama

ROA (Return on Assets) — eszk6z6k hozama

EPS (Earnins per Share) — egy torzsrészvényre jutd nyereség

P/E Price/Earnings(EPS) — részvénydr/torzsrészvényre jutd nyereség

Az elmult évtizedekben megjelent teljesitményndvelS koncepcidk a
kovetkez6 f6 iranyzatok szerint foglalhatoak Gssze:

e folyamatmenedzsment mddszerek (teljes kord mindségiranyitas,
(total quality management, TQM), lzleti folyamatok Ujjaszervezé-
se (business process reengeneering),

e strukturdlis alapu maddszerek (felel6sségi elszamolasi rendszerek,
belsé elszamoldarak),

e stratégiai menedzsment koncepcidk (balanced scorecard,
outsourcing, alapvet6 képességek),

e tudasmenedzsment, magatartas alapu megkéozelitések (kulturaval-
tas).

10.3.2Tudasmenedzsment

Ma tuddsalapu tarsadalomban, tudasalapu gazdasdgban éliink. Ez a
tény a tudasintenziv ipardgak megerGsodését, el6térbe keriilését jelenti,
ahol a hozzdadott érték forrasa nagymértékben az emberi szakértelem,
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mivel a tudas hordozdja az ember. Uj trend a szellemi javakkal torténd
gazdalkodds, a human tényezGk felersodése. (Gyokér, 2000)

A szervezeti tudds nem egyenlé a munkavallalok egyéni tudasanak
Osszességével. Min@ségileg mas kategdria. A véllalatndl megvaldsuld tu-
ddsmenedzsment szinvonalatdél fliggéen lehet kisebb, a szinergia hatasok
érvényeslilése esetén lényegesen nagyobb az egyéni tudasok o0sszességé-
nél. (Szeghegyi, 2011)

»Tudasmenedzsment, tehat a véllalat alapvet6 céljanak megvalésita-
sahoz sziikséges szellemi t6ke folyamatos rendelkezésre alldsanak és ha-
tékony felhaszndlasnak biztositasa”(Chikan, 2008:335)

Enterprise

e Fa—

Tangible Intellectual Financial
capital Capital Capital
A B
/~ 1 N\ [N
Human Capital Relational capital
knowledge, skills, ﬁ all resources linked to
experiences and abilities the external relationships
of the employees of the firm, with
customers, suppliers,
RE&D partners

E m ‘).“

54. dabra: A téke gydékerei Ricardis nyoman (2006)

10.3.3A tudas megszerzésének maddjai

A tudds az ember azon képessége, hogy informaciét hasznaljanak fel
komplex problémak megolddsdra és a valtozasok alkalmazkodasra.
(Ricardis, 2006)

Vallalat tudasat az ott dolgozé emberek tudasa jelenti, azaz az emberi
erdforras kvalifikaltsaga. A szamitégépes rendszerek, bar nélkilozhetetle-
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nek csak segitséget jelentenek kapacitdsuk, gyorsasdguk, kovetkezetessé-
glk révén.

Tacit knowledge Explicit knowledge
To
Tacit Socialization Externalization
knowledge
From
EXplicit Internalization Combination
knowledge

55. dabra: A ,tudds-teremtés” (Nonaka, 1994)

a) Tacit tudas — ezt az emberek magukban hordozzak, tanulasi folya-
mataik, tapasztalataik, szocializacidjuk eredményeként. Nonaka (1994)
szerint a tacit tudasnak létezik egy mentadlis 6sszetevGije (szellemi beideg-
z6dések) és egy technikai része (készségek, cselekvési mintdk), egyfajta
személyhez kotottség és az atadhatdsdg korlatozottsaga jellemzi, jellemzé
maodszere a ,,gyere nézd hogyan csindlom”, ez a mddszer leginkabb a cso-
porton, szervezeten belll meghatdrozé-

b) Explicit tudas — leirhatd és kozvetlenil atadhato, felhalmozhaté.
Ennek két formaja létezik:

1. Externalizalas: amikor a tacit tudast explicitté alakitjuk, azaz ami-
kor az egyén masok szamdra is felhaszndlhatova teszi ismereteit,
tapasztalatait, pl.: mddszertani Utmutatdk, vided, hanganyag, csi-
nald magad tipusu kényvek

2. Internalizalds: Amikor az egyén képessége tulnd az explicit tudas
keretén, azaz atfogo, csak altala birtokolt szaktuddsra tett szert.
Ilyen internalizalasi folyamaton megy at példaul a palyakezdd,
vagy az a munkavallald, akit most kell beilleszteni.

A tudasmenedzsment egyik fontos feladata, hogy a munkavallaldk al-
tal birtokolt személyes tudastéke minél nagyobb hanyadat tudja vallalati
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célkitlizések szolgdlataba allitani, és az, hogy ez mennyire sikeresen valo-
sul meg, fligg a menedzsment motivacids és vallalatszervezési tevékeny-
ségétdl.

Zack (1999) kozvetlen kapcsolatot teremt a vallalat versenyhelyzete,
versenyképességre vonatkozd céljai és a tudds kozott azzal, hogy megki-
|6nbdzteti a tudas harom fajtajat:

1. Alaptudas (core) tudas: amellyel egy adott gazdasagi szektorban a
versengd vallalatok mindegyike rendelkezik

2. Fejlett (advanced) tudas: amely a cég szamara versenyel6nyt biz-
tosit

3. Innovativ tudas: amellyel a vallalat piacvezet6vé valhat.

Your
Qrganization \
Innowative
Knowledge Innovator
Leader
Viabhle
Advanced :
Knowledge Com petitor
Laggard
Gore At Risk
Knowledge \ /
Care Advanced Innowvative

knowledge  Knowledge  Knowledge

56. dbra: Stratégiai tuddskeret (Zack, 1999)

A tuddasmenedzsment harom f6 mddon jarul hozza a vallalati stratégia
sikeréhez (Chikan, 2008):

1. megfelel6 strukturaba rendezi az informacidk egyébként atlatha-
tatlan tdmegét, szervezett tuddssa valtoztatja azt;
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2. lehetGvé teszi szamara az alkalmazkodast azdltal, hogy a vallalat
megalapozott tuddssal rendelkezik a kiilsé kornyezet allapotarol

és dinamikajarol;

3. avallalat azonositja azokat a pontokat, ahol ezen a tudaskészleten
valtoztatdsok szlikségesek;

10.3.4Képzési sziikségletek és igények feltarasa
a szervezetben

Az el6z6 fejezetek attekintése utdn jol lathatd, hogy a képzési igények
felmérése fontosabb, mint az adott oktatdsi technika megvélasztasa.

Egy tablazatba foglaljuk 6ssze azt, hogy mikor valhat fontossa a sze-
mélyzetfejlesztés (Mészaros, 2000 nyoman):

1. Valtozasok a vallalat
kornyezetében

2. Problémakat jelz6 kor-
nyezeti feed-back

3. Aszervezeten belili
valtozasok

4. Aszervezeten belili
problémak

0j torvényi kdrnyezet

valtozod hatdsagi kovetelmények

valtozd vasarldi igények

valtozik a konkurencia viselkedése

Uj, innovativ technolégiak jelennek meg
helyettesité termékek jelennek meg a pia-
con

valtozik a beszallitok viselkedése

Uj vezetési mddszerek megjelenése
globalizaciés hatdsok

atstrukturalodod iparag

novekvé vasarldi panaszok

piacok sz(kiilése

a vallalat romlé image-e

a kereskedelmi haldzat problémajelzései
U] tulajdonos megjelenése

egyszerre megjelend tébb Uj munkavallald
a stratégia valtozasa

strukturdlis atszervezés: athelyezések,
el6léptetések, Uj munkakor megjelenése,
munkakorok bévitése

Uj technoldgia és az ehhez tartozo Uj gépek
megjelenése

a nagy munkatapasztalattal rendelkezék
kilépése a vallalattol

szaporodod konfliktusok
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rossz munkahelyi |égkor

novekvd betegszabadsagok szdma
teljesitményromlas
munkabiztonsag romlasa
szaporodod balesetek

17. tabldzat: Példa a személyzetfejlesztési sziikségletekre

10.3.5A tréningprogramra valo felkésziilés és a
program lebonyolitasa, alkalmazhato
technikak

A programra valé felkésziilés:

o aképzési kornyezet kialakitasa, el6készitése, amely magaba foglal-
ja a megfelel6 nagysagl, hémérsékletli, fényviszonyu termet, a
résztvevék ellatasat és szallasat, esetleg a lehetséges szabadid6s
tevékenységét

e de magaba foglalja az oktatdk és trénerek — szellemi és fizikai —
felkésziilését, a sziikséges anyagok és eszkozok biztositasat,

e a handouts kell§ szamu biztositasa

A hagyomanyos oktatdsi és tréningprogramok az alap- és kozépfoku
ismeretek, képességek és készségek elsajatitdsdra iranyul. A tanulds ma-
gasabb foku formai (pl.: tudasmegosztds, fokozatos kozelités médszere,
rendszerben valé gondolkodds, versenyen alapulé tanulds) hasznosak a
teljesen Uj és Osszetett problémdak megoldasaban, teljes folyamatok vagy
rendszerek atstrukturdldsaban, munkakoérok teljesen Gj szemszogbdl vald
megkozelitésében, vagy egy szervezet atalakitasaban, hogy az a f6bb kor-
nyezeti valtozdsokhoz alkalmazkodni tudjon. (Karoliny, Poér 2010)

A jellegzetes oktatasi/tréning technikdkat tipikusan a kovetkezé két
nagy csoportba soroljuk (Jung, 2008):

1. A munkavégzés soran alkalmazhatd fejlesztési technikak, ide tar-
toznak:
a. a felettesi tanacsadas és bemutatas
a munkakori rotacié
a felel6sség atruhazas
a munkakoérbévités
a gyakornoki programok
a betanitas

~0oo0T



A szervezeti teljesitménynodvelés mdodszerei 163

2. A munkavégzésen kivlli fejlesztési technikak, ide tartoznak:
a. el6adas

konferencia

esettanulmany

szerepjaték

szimuldciods gyakorlatok

coaching

~0oo0T

10.3.5.1 A coaching

A coaching olyan folyamat, amely abban tdamogatja az egyént, illetve
csoportot, hogy képességei legjavat nyljtsak, azaz
e azerGsségek megerGsitése
e az egyéni megakadasok, korlatok elkeriilése
e acsoportban valéd miikodés hatékonysaganak novelése

Ebbél kévetkezik, hogy a hatékony coaching hangsulyt helyez mind
magara a kérdéses feladatra, mind az ehhez koét6d6 kapcsolatokra. A
coaching kozéppontjaban a teremtd valtozas all, amelyet specifikus célok
kijelolése és megvaldsitasa altal ér el. A coaching tehat eredményorien-
talt, és nem problémaorientalt folyamat (szemben a tanacsaddssal és a
terapiaval). (Komdcsin, 2011, in: Dilts, 2003)

A coaching folyamat

Komadcsin Laura és Benedek Nikoletta nevéhez fliz6dik az els6 magyar
coaching modell, a DIADAL, amely a coaching folyamat egyes fazisait
szemlélteti.

Diagnézis  Irdny  Alternativik Déontés Alkalmazas Lezéras

57. abra: A DIADAL modell

1. Diagnézis: Ebben a fazisban a jelen helyzetet méri fel a coach: mi a
kiinduldpont, honnan indul a coaching folyamat? Ahhoz, hogy jél mérjuk
fel a jelenlegi helyzetet, tobb Ut is vezethet, sokfajta eszk6zt haszndlha-
tunk. LegelGszor azonban nagyon fontos, hogy megnyerjik az tgyfél bi-
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zalmat, hogy tudja, nem kivancsisagbdl ,faggatjuk”, ,lessiik meg”, ,nyo-
mozunk utdna”.

2. Iranykijelolés: kovetkezé |1épés, amikor az ligyfél meghatarozza a
coach segitségével az dltala vagyott jovéképet, kijeldli az irdnyt, a célt. Itt a
coach alapvetéen abban segit az lgyfélnek, hogy az kijel6ljon egy olyan
célt, amelyet redlisan, majd el is tud érni, illetve ami mérhetd, ezzel a
coaching folyamat sikeressége is mérhet6vé valik.

3. Alternativak: opcidkat, lehetGségeket tarunk fel annak érdekében,
hogy meghatarozhassuk, hogyan lehet elérni a fent kijelolt iranyt, célt. Ez
a szakasz azért is nagyon fontos, hogy ne elhamarkodottan hozzon az ligy-
fél dontést, hanem megalapozottan, akar tobb opcidt is legyen lehet6sége
végiggondolni, majd a kovetkez6 fazisban a dontést meghozni.

4. Dontés: a coach abban tamogatja lgyfelét, hogy az 0sszegy(ijtott
alternativak kozil melyik utat valassza. llyenkor a legnagyobb segitség a
pro-kontra analizis, de tucatnyi mds lehetdség is megjelenik a coach esz-
koztaraban.

5. Alkalmazas: a coach abban tdmogatja lgyfelét, hogy a kivalasztott
utat végig is jarja, el is érje a céljat, ne hatraljon meg az elsé akadalynal.
Ebben a fazisban kell, hogy kilépjen az tigyfél a komfortzénajabdl.

6. Lezards: A coaching sorozat idedlis esetben akkor zarul le, ha az
Ugyfél elérte a kitlzott célt. llyenkor a coach a cél elérését az tgyféllel
egyutt Gnnepli, ekkor 6sszegzik a megbizo felé is a k6z6s munkat.

A klasszikus coachingfolyamatok eszkozei

A problémaorientaltsagban nem l|étezhetnek standardok, ezért Ko-
macsin (2011) nyoman tampontként Gsszeallitott tablazatot gondolatéb-
resztének szanjuk.

Klasszikus

- Javasolt eszk6zok
coachingtéma

gondolatnapldk, boldogsag- és sikergorbe, régi haz — Gj haz,
Onismeret forditott allashirdetés, montazskészités, narrativ onéletrajz,
Johari-ablak, SWOT

Onbizalomteszt 1-2., ,Fejezd be a mondatot!”, dnbizalom-
Onbizalomnovelés vampirok, listairas, ,,Nem is igaz!”, ,Ne aggddj raktarral” —
képerny6véds
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Klasszikus
coachingtéma

Javasolt eszk6z6k

Asszertivitas

,Mennyire asszertiv 6n?”, passziv, agressziv és asszertiv
reagalasok (gyakorlat), asszertiv helyzetkezelés (gyakorlat),
shadow coaching

Konfliktuskezelés

Riemann-Thomann-modell, Thomas Kilman-teszt, Glasl-féle 9
fokozat, konfliktusnapld, szerepjaték, shadow coaching,
erGszakmentes kommunikacio, konfliktusbeszélgetés

Stresszkezelés

stressztlnetlista, stresszteszt 1-2., stresszforrasok, blokk-
maodszer, szemléletvaltas, helyzetelemzés

Id6gazdalkodas

shadow coaching, idégazdalkodasi napld, idégazdalkodasi
tesztek, belsé id6, id6gazdalkodasi matrix, ,Mi lenne ha...?”

Munka és maganélet
egyensulya

id6toltés-felmérés, ,négy f6 terilet”-modell, kincstérkép,
csaladi jov6kép, fantaziautazas

Life coaching

szemeteslada-modell az ontoldgiai coachingban, pandastra-
tégia, koalastratégiai, bullshitstratégia, kreativ destrukcid
mddszertana a testbeszédben (és az 6ltézkddésben), kreativ
destrukci6 a szomatikus coachingban (alvdscoaching,
vérnyomascoaching), paradox helyzetek és stratégiak

Az els6 90 nap

McKinsey-féle 7-S modell, SWOT, szocialis atom, Appreciative
Inquiry 5D modell

post it, ,harom var”, P =S x M x O, SWOT, siirgds-fontos

Delegalas o
g matrix
tiinetlista, célgyakorlat, fokuszalas, SWOT, problémas terile-
Burn out tek listdzasa, mindennapi 6romforras, szakmai fejlédés, bol-

dogsag- és sikergorbe, pozitiv vizualizacid

Karriertervezés

17

,Fesse le sajat magdt és intézményét!”, munkahelyi elége-
dettségi grafikon, dlommunkahely, vizualizacid, munkastilus-
elemzés

dokumentumelemzés, kreativ iras, szerepjaték, SWOT, Johari-

Outplacement ablak, 360 fokos értékelés, boldogsag- és sikergorbe, tulaj-
donsagkartya, szocialis atom

a motivaciods szint diagnosztizalasa, motivacids gorbe, 6téves

Motivalas terv, tizszeres budget, példakép, Gary Chapman szeretetnyel-

veinek alkalmazasa

NGi vezetdk

szerepek-értékek és elvardsok, szerepek — sajat és kiils6
elvarasok

Dontés

csodakérdés, pré-kontra analizis, abszolUtumok matrixa,
szimulacio, , fekte-fehér, igen-nem”, halszalkadiagram

Prezentacios technika

prezentacids oOnértékelS teszt, pozitiv vizualizacié, szabad
asszociacio, szerepjaték
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Klasszikus

L, Javasolt eszk6z6k
coachingtéma

SWOT, hagymamodell, szocidlis atom, ,Mit lehet eltanulni?”,

Interkulturalis coachin . .
e Multicultural Adaptation Modell

,hagy teljesitményl leadership”-modell, StrengthsFinder,

Executive coaching Handy-féle leaderi kihivasok, értékkartya

Onarckép — atfogo kérdGiv, els6 benyomas — kérddiv, lizenet
Personal branding — célcsoport — Uzenethordozd, bodlcsességkartya, pozitiv
vizualizacié

célterilet-definicio, kapcsolati SWOT, személyiségtesztek,
Business networking ,Kozismert ember vagyok” (gyakorlat), ,Szélits meg! (gyakor-
lat)”

18. tablazat: A klasszikus coachingfolyamatok eszkézei (Komacsin,
2011:27 nyomdn)

Herrero (2000) szerint a vallalatoknak panikszer(ien reagalniuk kelle-
ne minden |Q-veszteségre (és —nyereségre); ezeket az eseményeket figye-
lembe kellene venniik a vezet6k teljesitményértékelése sordn. Hiszen
,brain-holder value” nélkil nincs ,,shareholder value”; s6t, a ROI (return
on investment) mintajara be kellene vezetni a ROK (return on knowledge)
mutatét, mi tébb: 1Q-egységekkel kellene mérni a vallalatokat, és a veze-
t6kon szamon kellene kérni ezeket az értékeket.

10.3.60zleti intelligencia és versenyképesség

A XXI. szazadban nem varhatunk megkilonboztets versenyel6nyt az
informatikatol, (,kézmf(iszerlvé valé informatika”) a versenyben maradas
elengedhetetlen eszk6zévé, stratégiai szlikségszerlséggé valik.

Az elmult évek technoldgiai Ujdonsagai a kdzmdjelleg elGretorését
hoztak magukkal, elég csak olyan jelenségekre gondolni, mint a szerver-
virtualizacié és az arra épiilé felhGinformatika (cloud computing), ennek
kapcsan a kilénb6z6 szintl és komplexitasu ,tavszolgdltatasok” (Storage
as a Service, Infrastructure as a Service, Platform as a Service, Software as
a Service). Ugyanezt a trendet erdsiti a meglévé szoftverelemekbdl folya-
matvezérelt mdédon épitkezé szolgdltatasorientalt architektura (Service
Oriented Architecture, SOA) koncepcid, vagy az IT szolgdltatdasi folyamatok
erbteljes szabvanyositasa (pl. a brit kozigazgatas gyakorlatara épilé
Information Technology Infrastructure Library, ITIL ajanlasait kovetve).
Ugyanakkor egyaltalan nem bizonyitott, hogy a vallalatok egyenlé képes-
ségekkel rendelkeznek a kézmd-informatika lehet&ségeinek kiakndzdasa-
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ban, és az sem, hogy az informatika Ujszer(, versenyelény szerzés érdeké-
ben torténé felhaszndlasanak esélyét a ,kozmdjelleg” valéban rontana.
(Drétos, Mdricz 2010)

Az informatika kapcsan kizdrdlag stratégiai szikségszer(iséget és
megfelelési kényszert feltételez6 allaspontnak mindenesetre ellentmond,
hogy az internetre épitve ismét egyre tobb vallalat mutat fel szédité néve-
kedést. Mikozben ezek egy része valdszinlleg dotcom buborékokhoz —
melyek a kilencvenes évek végén mar ,kipukkadtak” — hasonldan jarhat-
nak. Ugy tlinik azonban, szdmos on-line innovator sikeresen kapaszkodik
meg.

Emellett egyre tobb ipardagban a hagyomanyos szerepl6k is elkony-
velhetnek, ha nem is hosszabb tavu (Un. fenntarthatd), de legalabb révid-
tdvon érvényesil6é (un. kikezdhetd) versenyelényoket az informatika al-
kalmazasaval (Mdricz, 2009).

Ezen kikezdhet6 versenyel6nydknek — a megfigyelések szerint — mar
nem is annyira a konkrét informatikai rendszerek jelentik az alapjat, ha-
nem az azokban felhalmozott gazdag historikus informacid, a benniik le-
képzett egyedi Gzleti folyamatok vagy kivételes (izleti tudas, az lizleti part-
nerek informatikai rendszereihez valdé kapcsoléddssal lehetévé valod
tavfelligyeleti lehet&ségek, vagy éppen az informatikara épité kreativ tizle-
ti modellek (Drétos, 2011).

Az informatika persze nem ,varja meg” e kérdések végleges tisztaza-
sat, hanem még nagyobb sebességgel fejlédik tovabb. Szinte csak taldl-
gatni lehet, hogy a mobileszk6zok hihetetlen térnyerése, a nyilt forrasko-
du szoftverek, a web 2.0 és social media jelenség, vagy éppen a
crowdsourcing, tehat a tomeges egyilttm(kodés (Tapscott, Williams,
2007) hogyan alakitja a versenyt a kiilonb6z6 iparagakban.

A vallalatok értékteremtési folyamataik soran kilénb6z6 targyiasult
és immateridlis er6forrasokat haszndlnak fel. Az 1990-es évektél a kilon-
b6z6 tudaselemeket magdba foglald immaterialis er6forrasok szerepe a
vallalatok értékteremtésében jelentGsen megnétt, igy az értékteremtési
folyamatban felhaszndlt eréforrdsok kozott ezeket ugyancsak kezelniink
kell. Gyakorlatilag az immaterialis er6forrasok azok, amelyek egyébként a
tudasintenziv vallalatokat megkilonboztetik a nem tudasintenziv vallala-
toktdl. Azokat a vallalatokat nevezzik ugyanis tudasintenzivnek, amelyek
értékteremtésiiket dontéen a kapcsolati téke eréforrasaikra, a szervezeti
t6ke erdforrdsaikra és az emberi t6ke eréforrasaikra alapozzak. (Stocker,
2012)
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Andriessen (2004) azonositotta a tudasalapu gazdasag hét jellemzé-
jét. Vilagossa teszi az immaterialis javak és a tudas szerepét és jelentGsé-
gét. Ezek a kovetkezdk:

Tudas felvaltja a munkaeré6t és a t6két, és mint alapvets forras je-
lenik meg a termelésben, az immateridlis javakban, Ugy a
brendekben.

A tudastartam termékekben és szolgaltatdsokban gyorsan noévek-
szik.

Az immaterialis gazdasag egy olyan gazdasag, amelyben a szolgdl-
tatasok épen olyan fontosak, mint a termékek. Maga a tudas valt
fontos termékké ahogy a nétt a szolgdltatasi agazat.

A gazdasdgban, a gazdasagi torvényekben megkiilonboztetiink,
immateridlis, fizikai és a pénzligyi eszkozoket.

A tulajdonosi eréforrdsok megvaltoztak, mivel a tudas els6sorban
a munkavallalék fejében , lakik” a vallalatok korlatlanul nem birto-
koljak, azaz nem kezelhetik sajatként a legfontosabb eréforrast.

Az immateridlis gazdasag egy olyan gazdasagban, ahol a munka-
erdpiac jellemzéi is megvaltoztak.

A menedzsment immaterialis eréforrasai alapvet6en kiilonboznek
a menedzsment targyi és pénziigyi forrasaitdl.

A vallalatok hosszutavu versenyképessége attdl fligg, hogy képes-e
azonositani, fenntartani és 0szténodzni Gzleti szempontbdl kritikus tudas-
vagyont. A tuddsvagyon alkotja a szellemi t6két a vallalatoknal. Verseny-
képes tudas teszi lehetévé a vallalatok szamdra annak kideritését, hogy a
feltorekvék és a versenytdrsak jelen stratégiai kornyezetben hol tartanak.
Ezt kovetSen a stratégiai képzés fejlesztésére kell 6sszpontositani, hogy a
dontéshozdk hatékony ,kezelni” tudjak a kialakult stratégiai helyzetet,
melynek eredményeként stratégiai képzés, ismert, stratégiai tanulas tor-
ténik meg, mely tovabb noveli a tarsasag versenyképes tékét (58. abra).

Competitive Strategic Strategic Competitive

intelligence training learning 7 s capital

58. dbra: A versenyképes intelligencia, versenyképes téke kontinuum
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A megvaltozott munkaképességti és fogyatékos személyek foglal-
koztatasanak sajatossagait

Az utdbbi évtizedekben nemcsak hazdnkban, hanem a vildg mas or-
szagaiban is ndvekedett a rokkantak és a kilénb6z6 fogyatékossaggal élék
szdma és aranya. Ezt a novekedést sok tényez6 (demografiai, egészség-
Ggyi, dltaldban jogkiterjesztést tartalmazé tarsadalombiztositasi rendelke-
zések, az életkorulmények valtozdsa, a tudomanyos-technikai fejl6désbdél
adddo valtozasok stb.) befolydsolja. A fogyatékos emberek a magyar tar-
sadalom leghatranyosabb helyzet(i csoportjai kdzé tartoznak. Nagy résziik
életét nemcsak az egészségi allapotuk, hanem a mostoha tarsadalmi ko-
rilmények is nehezitik, s szinte lehetetlenné teszik a tarsadalmi norma-
ként elfogadott életvitelt. (Tausz, Lakatos, 2004:370)

Az elmult évtizedekben a fogyatékos emberek foglalkoztatasara jel-
lemzd volt a ,fellletes” foglalkoztatas. Tényleges produktiv termeld tevé-
kenységet nem végeztek, a megvaltozott munkaképességl ezzel épen
abba a furcsa helyzetbe keriilt, hogy bar munkaja volt, épen a munkdja
miatt érezte magat teljesen inkompetensnek. Gyakran a munkaltaté —
nem titkolt — célja csupan az dllami tamogatdsok igénybevétele , lehivasa”.
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Erték Valészinliség: biztos Valdszinliség: esetleges

Anyagi elony
A megvaltozott Sok akadallyal talaltak mar
munkaképességl személyek szembe magukat, épp ezért
utan szamos jarulék, tamogatas talalékonyabb és hatékonyabban
igényelhetd oldjak meg a felmerulé

problémakat
Anyagi hatrany

Akadalymentesités Jelentésebb hianyzas figyelhetd
kotelezettsége, utazas, meg naluk esetleg betegségik
munkaba jaras megoldasa, miatt. Alulértékelik magukat
specialis eszkézokre torténd betegségik miatt, ezért
beruhazasok, folyamatos csokkenhet a munkatempojuk.
igényfelmérések a dolgozok Munkarendet, munkakoroket,
korében, kevesebb tevékenységeket és feladatokat
munkaidében, részmunkaidében Ujra kell gondolni, sz.e.

torténd foglalkoztatas, tébb maodositani.

szlnetet igényelnek.

Pszichologiai

elony Image-elény: értéket kozvetit a Azokban, akik valéban
megvaltozott munkaképességli  szeretnének dolgozni nagyon erés
személyek foglalkoztatasa a a motivacié a munkara,
szervezeten belul és a kornyezet énidentitasuk szerves része.
szamara. Rugalmas, nyitott, Lojalisak a cég irant, precizen
tamogatoé szemléletmod dolgoznak
kialakitasa.

Pszichologiai

hatrany A sérult emberek igénylik az Nehezebben illeszkednek be,
érzelmi tamogatast, személyes  félnek az elitéletektdl, nem
segitségnyujtast. Az ép ismerik pontosan sajat
munkatéarsak rossz szemmel képességeiket. Nehezen tudjak
nézhetik a megvaltozott megteremteni a munkahely és a
munkaképességliek felé csaladi felelésségek kozotti
tanusitott speciélis figyelmet. harméniat.

19. tablazat: A fogyatékos munkavdllalé anyagi és pszicholdgiai vetiilete

Gyakran el6fordul, hogy ugyan szivesen vennének részt rehabilitaciés
foglalkoztatasban a munkaadok, de — véleményiik szerint — nincs olyan
vallalati terllet, amely ezt lehetévé tenné. K6zdsen attekintve szinte min-
den esetben megtalalhatunk az alkalmas pozicidkat, melyekre akar sajat
adatbazisunkbdl is ajanlhatunk megfelelé munkavallalét.

A cégeknek els6 sorban annak atgondolasat javasoljuk, hogy melyek
azok a feladatkorok, amelyek elvégzésére a kiilonb6z6 mértékben megval-
tozott munkaképességl emberek is alkalmasak.
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20. tablazat:

Megvdltozott munkaképességliek foglalkoztatdsanak

elényei és hatrdanyai (Veress, Kovdcs 2007)

ELONYOK

Szamukra a munka 6romet, kihi-
vast és motivaciot jelent, na-
gyobb odafigyeléssel pontosab-
ban dolgoznak

Képesek hasznos és produktiv
munkat végezni

A kozvélemény szerint problé-
mas a beillesztésiik a munkahe-
lyi koérnyezetbe, pedig ez vi-
szonylag kénnyen megoldhatoé
Ha képességeiknek megfelel6
munkat végezhetnek, akkor
ragaszkodnak hozza és ritkabban
valtanak munkahelyet

A minéségi elvarasokat maxima-
lisan teljesitik, ha olyan munka-
helyre helyezik 6ket, amit szive-
sen végeznek

Rendkiviil szabalykovetdk, be-
tartjdk a munkahelyi, munkavé-
delmi elGirasokat

K6zosségépité erdvel birhat a
sériilt személy befogadasa. Ez

erGsiti a tobbi munkavallalo
elkotelezettségét a szervezet
irant

A vezetdk jobban atgondoljak a
munkahelyi folyamatokat, ezal-
tal a cég jol szervezetté valik
Elesebben el lehet kiiloniteni a
munkatevékenységeket az
egyéni képességeknek megfele-
I6en

Mindenki a képességeinek meg-
felel6 feladatot kap, igy az egyes
emberekre esé terhelés csokken

HATRANYOK

A fizikai vagy kommunikaciés aka-
dalymentesités anyagi befektetést
igényel

Egy-egy munkafolyamat betanitdsa
hosszabb id6 vesz igénybe

A kozvetlen munkatdrsak felkészi-
tése elengedhetetlen a fogyatékos
ember fogaddsa el6tt, am ez id6n-
ként konfliktusok forrasava valhat
Esetenként mentort kell a fogyaté-
kos munkatars mellé rendelni, aki
segiti a beilleszkedést és a munka-
folyamat biztonsagos elsajatitasat
A munkatarsaknak odafigyelést és
fegyelmet kell tanusitaniuk a fogya-
tékos emberrel szemben

A fogyatékos embernek nehezebb
elmondani, hogy hibazott

Ha a munkatarsak nem voltak kel-
I6en felkészitve, megjelenhet a
viselkedészavar, ugyanis nem tud-
jak, hogy hogyan viszonyuljanak a
sérilt munkatarsukhoz

A munkaaddnak 0j, a fogyatékos
emberek foglalkoztatasaval kapcso-
latos ismeretekre kell szert tennie



172 A szervezeti teljesitménynovelés mdodszerei

ELONYOK HATRANYOK
A fogyatékos emberrel torténd
koz6s munka szemléletvaltast
eredményezhet

A fogyatékos munkatarsakhoz
valé érzelmi kapcsolat motivalo
hatasu lehet, javithatja a cso-
portkohéziét

A vallalat hirnevére pozitivan
hat

PR-értéke is van a cégnek a fo-
gyatékos emberek befogaddasa-
ban tett lépéseinek

Gazdasagi elényok: igénybe ve-
heté kiilonb6z6 tamogatasok,
hozzdajarulasok, palyazati lehetd-
ségek

21. tabldzat: Fogyatékos személyek foglalkoztatdsdnak elényei és hat-
ranyai (Dajnoki, Piros, 2010)

A fenti tablazatbdl kideril, hogy az el6nydk oszlopban tébb érv sze-
repel, mint a hatranyok oszlopban, mégis a vdllalatvezet6k sokszor nin-
csenek tisztaban vele, ugyanis a szervezetiik gazdasagi fellendiilésén tul a
fogyatékos személyek 6nalld életvezetését is elGsegithetnék.

10.4 OSSZEFOGLALAS

Az elmult években a szakkonyvek és a tanacsadd cégek szamos Uj
megkozelitést kinaltak a vallalati teljesitmény névelésére, ezenkiviil a tel-
jesitmény mérésének is tobb hagyomanyos, de ma is hasznalatos mutaté-
ja létezik.

A tudast6ke mint kifejezés azt tikrozi, hogy ez a vallalati vagyon —

egyesek szerint legnagyobb érték(i — elemérdl van szd. Egy cég tudastbké-
je harom Gsszetev6bdl all:

e a piaci kapcsolatok tékéje,
e az un. strukturdlis t6ke és
e az emberi t6ke. (Sandori, 2000)
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Az emberi t6ke a dolgozdk ismereteibdl, készségeibdl, tudasabdl te-
vldik 6ssze és a munkatarsak tdvozasa utdn sajnalatos médon elvész a
vallalat szamara (Sellin 1998).

A tdrsadalmi kornyezet vdltozdsanak dinamikdja, a megnovekedett
piaci és szervezeti méretek, a vallalati kiszervezésekkel és felvasarlasokkal
jard tudasvandorlds, a szervezetek kozotti és a szervezeten belili halésze-
rG interakciék, az elektronikus Uzletvitel terjedése mind hozzajarultak
ahhoz, hogy a szervezetek életében olyan problémaként jelent meg a tu-
das kezelése és hatékony felhaszndlasa, amellyel foglalkozni kell. A ma-
gyar coachingpiac egyértelmden profitdlt abbdl a lehet6ségbdl, hogy lat-
hatta az amerikai és nyugat-eurdpai ,best practice” kialakuldsat, és erre
alapozva napjainkban gyors léptekkel halad elGre.

A munkaadd a megvaltozott munkaképességl személyek foglalkozasi
rehabilitacidjanak elGsegitése érdekében rehabilitdcids hozzdjarulas fize-
tésére koteles, ha az dltala foglalkoztatottak atlagos statisztikai allomanyi
létszama a 25 f6t meghaladja, és az altala foglalkoztatott megvéltozott
munkaképességli személyek atlagos statisztikai allomanyi létszama nem
éri el a létszdm Ot szazalékat, vagyis a kotelezd foglalkoztatasi szintet. Az
évente fizetend6 rehabilitacidos hozzajarulas helyett egyszeri beruhdzast
jelent a megvaltozott munkaképességliek alkalmazasa, annak kozvetlen és
kozvetett hatasaval egyiitt.

- a vdlsdg alatt inkdbb a vdllalatba fektetiink. Nem fogunk elbo-
csdtani senkit, mivel kordbban rengeteg energidnkba tellett, hogy felve-
gylik 6ket az Apple-héz. A legutolsé dolog lenne az, hogy elbocsdtjuk
Gket.”

(Steve Jobs)

10.4.1Ellen6rzo kérdések

1. Miatudasmenedzsment? Milyen 6sszetev6i vannak?

2. Jellemezze a explicit tudast!

3. Mi a tacit tudas?

4. A tudasmenedzsment mely mdédon jarul hozza a vallalati stratégia
sikeréhez?

5. Mia coaching?

6. Irjale a coaching folyamatot!
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7. Mik a megvaltozott munkaképességliek foglalkoztatasanak el6nyei
és hatranyai?

8. Milyen sajatossagai vannak a megvaltozott munkaképességliek és
fogyatékos személyek foglalkoztatdsanak?

9. Milyen valtozasok kdvetkezhetnek be egy vallalat kdrnyezetében?
10. Milyen szervezeten bellli problémak adédhatnak?

10.4.2Felhasznalt irodalom

Komdcsin, L. (szerk.) (2011): Médszertani kézikonyv coachoknak és
coachingszemléletl vezet6knek, Manager Kényvkiadé, Budapest

Komdcsin, L., Benedek N.: http://businesscoach.hu/media/diadal/ [Eger,
2013.07.21]

Dajnoki, K., Piros, M. (2010): A fogyatékos és megvaltozott
munkaképességli személyek foglalkoztatdsanak elényei és
hatranyai. XIl. Nemzetkézi Tudomanyos Napok Konferencia CD
Kiadvanya, Gyongyos, 724-730 p.

Veress ,F., Kovacs, J. (2007): Foglalkoztatasi el6nyok és hatranyok
vizsgalata. In: Gyakorlati megfontoldsok és kutatdsi tapasztalatok a
megvaltozott munkaképességl

emberek foglalkoztatasahoz (szerk.: Miinnich A.) Didakt Kft., Debrecen,
50. p.

Tausz, K., Lakatos, M. (2004): A fogyatékos emberek helyzete, Statisztikai
Szemle, 82 (4):370

Lengyel, I. (2003): Verseny és tertleti fejl6dés: térségek versenyképessége
Magyarorszagon. JATEPress, Szeged.

Lukovics, M. (2005): Innovacids képesség: a regionalis gazdasagfejlesztés
alapja. in: Buzas. N. (szerk.) 2005: Tudasmenedzsment és
tuddsalapu gazdasagfejlesztés. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar
Kozleményei. JATEPress, Szeged.

Nagyné Lanyi, B. (2007): A vallalati egyUttm{kddés hatasa az innovacid
sikerességére — Kiilonds tekintettel a hazai gydgyszeriparra, Doktori
értekezés tézisei, Pécs.
http://www.gphd.ktk.pte.hu/files/tiny _mce/File/Vedes/Nagyne La
nyi Beatrix_tezisfuzet.pdf [Eger, 2013.07.16.]

Kline, S., Rosenberg N. (1986): An overview of Innovation, In: Landau R.,
Rosenberg N. (1986) The Positive Sum Strategy, Harnessing
technology for Economic Growth, National Academy Press,
Washington DC. (p.275-305)

Kaposzta, J. (2007): Regionalis gazdasagtan. Debreceni Egyetem Agrér- és
Mdszaki Tudomanyok Centruma Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési



http://businesscoach.hu/media/diadal/
http://www.gphd.ktk.pte.hu/files/tiny_mce/File/Vedes/Nagyne_Lanyi_Beatrix_tezisfuzet.pdf
http://www.gphd.ktk.pte.hu/files/tiny_mce/File/Vedes/Nagyne_Lanyi_Beatrix_tezisfuzet.pdf

A szervezeti teljesitménynodvelés mdodszerei 175

Kar, Debrecen.
http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen hallgatoi/tananyagok/j
egyzet/34-Regionalis gazdasagtan.pdf [Eger, 2013.07.16.]

Gyokér, 1,.(2000): Emberi er6forras menedzsment, Miszaki Konyvkiado,
Budapest.

Szeghelyi, A (2011): A tuddsmenedzsment stratégiai szerepe a
vallalatoknal http://kgk.uni-
obuda.hu/sites/default/files/04 Szeghegyi%20Agnes.pdf [Eger,
2013.07.18]

Chikan, A.(2008): Vallalatgazdasagtan, AULA Kiadé, Budapest, p. 335

Richardis (2006): Reporting Intellectual Capital to Augment Research,
Development and Innovation in SMEs http://ec.europa.eu/invest-
in-research/pdf/download en/2006-2977 web1.pdf [Eger,
2013.07.18]

Karoliny, M., Podr J. (2010): Emberi er6forras menedzsment kézikényv,
Rendszerek és alkalmazasok, Complex Kiadd, Budapest.

Nonaka, I. (1994): A Dynamic Theory of Organizational Knowledge
Creation, Organization Science 5(1):14-37
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.115.259
0&rep=repl&type=pdf [Eger, 2013. 07.19]

Zack, M. (1999):Developing a Knowledge Strategy California Management
Review, 41(3):125-145
http://web.cba.neu.edu/~mzack/articles/kstrat/kstrat.htm [Eger,
2013.07.21]

Maszaros, A (2000): Munkapszicholdgia, Szent Istvan Egyetem Gazdasagi-
és Tarsadalomtudomanyi Kar, Godollé

Sellin, L. (1998): How much do you really know about knowledge
management? Scrip Magazine November (p. 37-39)

Herrero, L. (2000): Victor's leaving and his 1Q goes with him. Scrip
Magazine April (p. 31-32)

Sandori, Zs. (2000): Mi a tudasmenedzsment?
http://mek.niif.hu/03100/03145/html/tartalom.htm [Eger,
2013.07.28.]

Droétos, Gy., Mdricz, P. (2010): A véllalati informatika szerepe a
versenyképesség alakitasaban a pénziigyi és gazdasagi valsag
idGszakaban http://edok.lib.uni-
corvinus.hu/401/1/TM37 Drotos Moricz.pdf [Eger, 2013.07.28.]

Méricz P. (2009): Elenjaré magyarorszagi internetes vallalkozasok
fejl6dése az lizleti modell



http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/34-Regionalis_gazdasagtan.pdf
http://miau.gau.hu/avir/intranet/debrecen_hallgatoi/tananyagok/jegyzet/34-Regionalis_gazdasagtan.pdf
http://kgk.uni-obuda.hu/sites/default/files/04_Szeghegyi%20Agnes.pdf
http://kgk.uni-obuda.hu/sites/default/files/04_Szeghegyi%20Agnes.pdf
http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/2006-2977_web1.pdf
http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/2006-2977_web1.pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.115.2590&rep=rep1&type=pdf
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.115.2590&rep=rep1&type=pdf
http://web.cba.neu.edu/~mzack/articles/kstrat/kstrat.htm
http://mek.niif.hu/03100/03145/html/tartalom.htm
http://edok.lib.uni-corvinus.hu/401/1/TM37_Drotos_Moricz.pdf
http://edok.lib.uni-corvinus.hu/401/1/TM37_Drotos_Moricz.pdf

176 A szervezeti teljesitménynovelés mdodszerei

nézépontjabdl, Ph.D. értekezés, BCE Gazdalkodastani Doktori Iskola.
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/553/3/moricz_peter thu.pdf [Eger,
2013.08.01.]

Droétos, Gy. (2011): Stratégiai informacidrendszerek — retrospektiv
elemzés a tartds

versenyelGnyok lehetGségérdl. In: Dobak, M., Bakacsi, Gy., Kiss, Cs. (2011):
Stratégia és

menedzsment. Aula Kiadé — BCE Vezetéstudomanyi Intézet, Budapest.

Tapscott, D., Williams A. D. (2007): Wikindmia — Hogyan valtoztat meg
mindent a tomeges egyuttm(ikodés, HVG Kényvek, Budapest.

Andriessen, D. (2004) Making sense of intellectual capital: designing a
method for the valuation of intangibles. Burlington: Elsevier
Butterworth-Heinemann.

Stocker, M. Gy. (2012): Tudasintenziv véllalatok értékteremtése, Ph.D.
értekezés, Budapesti Corvinus Egyetem Uzleti Gazdasagtan Tanszék,
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/690/2/Stocker Miklos dhu.pdf
[Eger, 2013.07.28.]

Jung, H. (2008): Personalwirtscahft. Oldenbourg Varlag, Miinchen.

Turner, A. (2003): A tulajdonosi érték maximalizalasanak lehetGségei
Magyarorszagon. PhD értekezés http://phd.lib.uni-
corvinus.hu/223/1/turner_anna.pdf [Eger, 2013.08.15]



http://phd.lib.uni-corvinus.hu/553/3/moricz_peter_thu.pdf
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/690/2/Stocker_Miklos_dhu.pdf
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/223/1/turner_anna.pdf
http://phd.lib.uni-corvinus.hu/223/1/turner_anna.pdf

11. A SZERVEZETI TELJESITMENY-
NOVELES STRATEGIAINAK
TERVEZESE ES VEGREHAJTASA

11.1 CELKITUZES

Az Uj évezred elején a szervezeteknek egyre élez6d6 versenyhelyzet-
ben kell életképességiiket biztositaniuk. A recesszids piacok arra késztetik
a cégeket, hogy csokkentsék koltségeiket és hogy, a hozzaadott értékre
koncentrdljanak, nemcsak a strukturaik, folyamataik alakitasakor, hanem
alkalmazottaik kapcsan is.

11.2 TARTALOM

11.31
11.3.2
11.3.2.1
11.3.3
11.33.1
11.3.4
11.3.4.1
11.3.4.2
11.3.5

11.3.5.1

Kell-e stratégia a szervezet novekedéséhez?

Mi a szervezeti teljesitmény?

A teljesitmény kritériumai

A teljesitménymenedzsment és a TER

A teljesitménymenedzsment f6bb feladatai és funkcioi
Integralt teljesitménymérési modszerek

Balanced Scorecard (BSC)

Tableau de Bord (TdB)

Uzleti gyakorlatok adaptdldsa a kozszolgalati menedzs-
mentbe

Az egyéni teljesitmény értékeld (ETE) funkciondlis modell-
je

11.3.5.2 Kontroll a kozigazgatdsban

,Bdrmilyen gyényérii a stratégia, nem drt, ha olykor az eredményé-
re is vetlink egy pillantdst.”

Winston Churchill
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59. dbra: Fogalomtérkép

11.3 A TANANYAG KIFEJTESE

11.3.1Kell-e stratégia a szervezet
novekedéséhez?

A vallalat piaci viszonyok kozott agy juthat el alapvetd céljanak meg-
valdsuldasahoz, hogy tevékenysége soran versenyel6nyt képes szerezni,
azaz a fogyasztd igényeinek kielégitésére mdsokndl jobb megoldasokat
ajanl. Annak feltétele ugyanis, hogy a fogyasztd a versenyzg piaci szerep-
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16k kozUl épp egy adott konkrét vallalatot valasszon, az, hogy ez a vallalat
magasabb fogyasztdi érték elGallitasara legyen képes. (Chikan, 2008)

A meglehet6sen komplex feladat egylittes attekintését, megszervezé-
sét, folyamatos mUkddését a vallalati stratégia hivatott keretbe foglalni,
melynek egyes részeirél az el6z6 fejezetekben — a teljesség igénye nélkil —
mar betekintést nyertink.

Déntési rendszer

Informaciorendszer

Informécio

Vallalati
stratégia

JusWSZpauawIsepny

60. abra: A vdllalati stratégia (Chikdn, 2008:339)

A stratégia részekbdl all — ezeket meg-, illetve ki kell talalni, rendszer-
be kell szervezni, a megvaldsitasra hivatottakkal el kell fogadtatni, meg
kell valositani, s az eredményért csak ezutan lehet jelentkezni. De a , kasz-
szirozdassal” egyidejlleg mar gondolkodni kell az Gjabb 6tleteken — hiszen
az ellenfélnek is vannak sztdrjai, s a versenytarsak is Ujabb és Gjabb meg-
oldasokkal allnak elé.

A stratégiai menedzsment ezt a folyamatot foglalja keretbe — a stra-
tégiai tervkészités, megvaldsitads, visszacsatolds tevékenységeinek folya-
matos lancolatat.

A stratégia feladata, hogy azt kévetve olyan cselekvési sort valdsit-
hasson meg a vallalat, amelynek segitségével a kivalasztott célpiacokon
nagyobb értéket nyujthat a fogyasztéknak, mint amire a versenytarsak
képesek. A dolgot természetesen bonyolitja, hogy a fogyasztéi igények
allanddan valtoznak (azaz, valtozik a fogyasztok értékelése az egyes, valla-
latok altal kinalt megoldasokrdl), 4j versenytarsak lépnek be, s a régiek is
keresik az Uj megoldasokat. Ezért a stratégia csakis dinamikus fogalom-
ként értelmezhetd. Azt a folyamatot, amelynek soran a vallalat allanddan
Ujraértékeli helyzetét és a jovére vonatkozd varakozdsait, ennek alapjan
megformalja stratégidjat, s gondoskodik az abban foglalt cselekvési tervek
megvaldsitasarol stratégiai menedzsmentnek nevezziik. (Chikan, 2008)
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11.3.2Mi a szervezeti teljesitmény?

A szakirodalomban sem vallalkoztak a fogalom egzakt meghataroza-
sara, azonban a hatékonysdg és gazdasagossag két olyan kulcsfogalom,
melyek mindenképpen részét képezik a szervezeti teljesitmény korilhata-
rolasanak. A hatékonysag a célelérés mértékére, a gazdasdgossag az elért
eredményhez sziikséges er6forrasok felhasznaldsara vonatkozik. Szerveze-
tenként természetesen mas és mas értelmet nyer, hiszen a teljesitmény és
szervezeti sikerkritériumok meghatarozasa széles skalan mozoghat.

o Ertékelés targya

o FErtékelés eszkdze

o Ertékelés gyakorisaga

o Ertékeld személyek meghatdrozasa

o Teljesitmény mérése, értékelése

e Visszajelzés

e A rendszer fellilvizsgalata (Nemeskéri, Fruttus, 2001).

Lorino szerint mi tekinthetd a vallalat teljesitményének:

1. csakis az, ami hozzdjarul az érték/koltség arany javitdsahoz
(Lorino, 1997:18)

2. csakis az, ami hozzdjarul a stratégiai célok eléréséhez (Lorino,
1997:20)

11.3.2.1 A teljesitmény kritériumai

Child (1984, in: Takacs, 2002/a, 2002/b) modellje négyféle a szerve-
zetben elfogadott f6 teljesitménykritériumokat a szervezetre jellemzé
kontroll mértéke és tipusa alapjan csoportositotta.

e Személyes, kdzponti kontrollndl — ahol a vezetd autoritasa a tu-
lajdonosi jogokon, a karizmatikussagon és a szakmai hozzaértésen
alapul — a teljesitmény f6 kritériuma a vezetdi utasitdsoknak vald
engedelmesség.

o Biirokratikus feladatkontrollnal — az irdsban rogzitett magatartas
sztenderdeken alapul, amelyek részletekbe menden rogzitettek és
elGirtak — a f6 sikerkritérium a szabalyok és eljarasok betartdsa.

e Eredménykontrolinal — a magatartds, munkavégzés végeredmé-
nyek mérésén alapul — az eredmények mindségi és mennyiségi jel-
lemzGi és a feladatok hataridére vald teljesitése a teljesitmény el-
sGdleges kritériuma.
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A teljesitménymenedzsment (Gergely, 2012) sokan egy Uj teljesit-
ményértékelS rendszernek (TER) gondoljdk, pedig ez a fogalom sokkal
tobbet takar ennél. Valéjaban a teljesitménymérés csak egy részét képezi

11.3.3A teljesitménymenedzsment és a TER

a teljesitménymenedzsmentnek.

61. abra: A teljesitménymenedzselés integrativ jellege (Karoliny, 2004)

A teljesitménymenedzsment egy jovGorientalt rendszer, melynek cél-
ja — amellett, hogy az elérendé célok megvaldsulasat nyomon kdvesse — a
szervezet altal kitlizott célok teljesiilésének biztositdsa. Ennek elengedhe-
tetlen feltétele, hogy a szervezet tagjai a célokat azonosan értelmezzék,

MISSzIO

4

Stratégia

Kulturalis kontroll — szakmai és szervezeti normdak automatikusan
Osszehangoljak a szervezet tagjainak a magatartasat — esetén a
szervezeti értékrendnek, normaknak, szakmai sztenderdeknek va-
16 megfelelés és ezzel konzisztens magatartds képezi a teljesit-
ménykritérium alapjat.
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Ertékek
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azokat vildgosnak és egyértelm(inek gondoljdk és érdekeltek legyenek a
szervezeti célok megvaldsitasaban ugy, hogy az egyéni céljaikkal is 0ssz-
hangban vannak.

11.3.3.1 A teljesitménymenedzsment f6bb feladatai és
funkcioi
A teljesitmény tervezése
A mérbeszkdzok kialakitasa
Az elvarasok kommunikaldsa
A teljesitmény nyomon kovetése, mérése
A teljesitmény értékelése

Visszajelzés a teljesitményrél

N o u k wDnN R

Fejlesztések az eredmények tikrében és dontések kommunikalasa

Minden funkcié megléte elengedhetetlen a hatékony mikddés szem-
pontjabdl, mégis a teljesitményértékelésnek kozponti szerepe van, termé-
szetesen csak akkor, ha a teljesitménymérés megfelel6en torténik és az
ehhez szorosan kapcsolddé szervezeti kommunikacié megfelel6 és haté-
kony. Lathatd, hogy a teljesitménymérés és teljesitményértékelés kozott
meghlz6dd mddszertani hatdrok nem élesek.
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62. dbra: A teljesitménymeérés- és értékelés szervezeti ciklusa (Székely,
2005:57)
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11.3.4Integralt teljesitménymérési mdadszerek

A vdllalati gyakorlatban nem ritka, hogy a pénzligyi mutatok mellett
az operativ miikodéshez kapcsoldodé mutatdkat is alkalmaznak a vallala-
tok. Az alkalmazott teljesitménymutatok akkor toltik be a szerepliket, ha
egységes rendszert alkotnak, mely figyelmembe veszi a kdlcsénhatdsokat,
amellett a vallalat konkrét igényeihez igazodik.

TERVEZES

Teljesitménymutatok A méroszamok definialasa

KIALAKITAS
A rendszerek és eljarasok kialakitasa A célok, szandékok kommunikalasa

MEGVALOSITAS ES MUKODTETES

A rendszerek és eljarasok alkalmazasa A teljesitme asa ava

MEGUJITAS
Az alkalmazas gyakorlatanak frissitése I A relevancia feliilvizsgalata

63. dbra: A teljesitménymérési rendszerek kialakitdsdnak folyamata
(Neely, Adams, Kennerly, 2004:54)

A teljesitési keretrendszerek kozil a kovetkez6k keriilnek bemutatas-
ra:

1. Balanced Scorecard (BSC)
2. Tableau de Bord (TdB)

11.3.4.1 Balanced Scorecard

Egy stratégiai vezetési eszkoz, jelentGsége a stratégiai iranyitas és a
kontroll 6sszekapcsoldsaban all, melynek soran a pénziigyi mellett mas
nézGépontok, és nem pénzigyi mutatdszamok is megjelennek. Egyensulyra
torekszik a multbéli eredménymutatdk (outcome measures) és a jovGbeli
eredményeket befolydsold tényezdk, a teljesitményokozdk (performance
drivers) kozott. Az eszkdz egyszerlisége, attekinthetGsége, és lényegi veze-
tési problémara adott valaszai altal valt kimagasléan népszerdvé.

A Balanced Scorecard nézGpontjai:

e pénzligyi nézGpont,
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— Hogyan kellene pozicionalni a vallalatot a befektet6k felé?
—  Mit kell elérni ahhoz, hogy tulajdonosok szerint a vallalat
pénziigyileg sikeres legyen?)

vevGi nézGpont,

—  Mit kell tenniink azért, hogy vevGink elégedettek legyenek?

—  Hogyan jelenjink meg a vevék el6tt Ugy, hogy stratégidankat
sikeresen megvalésitsuk?

m(ikodési folyamatok néz6pont;ja,

—  Mely folyamatokat kell optimalizdlnunk, hogy megfeleljink
vevGink elvarasainak?

—  Mely folyamatokban kell kivald teljesitményt nydjtanunk ah-
hoz, hogy vevéink és tulajdonosaink elégedettek legyenek?

tanulds-fejlédés nézépontja.

— Hogyan kell a szervezetnek tovabbfejlédnie, hogy megvaldsit-
sa a joveképét?

—  Mit kell tenniink a szervezeti és egyéni tanulds, illetve az in-
novacio érdekében azért, hogy képesek legyiink a vdltozdsra?

Valamennyi néz6pont esetében azonositanddk:

a stratégiai célok,
az ezeket mérhetévé tévé mutatdszamok,
a mutatdkkal kapcsolatos elvarasok (célértékek),

és az elvardsok elérése érdekében sziikséges akcidk.

Az elnevezésben a ,balanced” szé kiegyensulyozast jelent: a négy né-
z6pont kozott, a pénziigyi és a nem pénzigyi mutatdk kozott, avagy az
objektiv és a szubjektiv mérések és mutatdk kozott. A ,,scorecard” szo az
Egyesiilt Allamokban népszer(i sportokban hasznalt pontozétablakra utal.
Norton és Kaplan (1998) hangsulyozta, hogy a BSC nemcsak egy Uj telje-
sitménymérési rendszer, az innovativ vallalatok szamara a stratégiai me-
nedzsment rendszer kereteként szolgalhat:

A stratégia tisztdzasa és konszenzus teremtése.
A stratégia kommunikalasa a szervezet érintettjei felé.

A stratégia Osszehangoldsa a szervezeti egységek céljaival és az
egyéni célokkal.

A stratégiai célok Osszekapcsoldsa a hosszu tavu célokkal és az
éves tervezéssel.

A stratégiai programok meghatdrozasa és 6sszehangolasa.
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e A stratégia rendszeres id6kdzonkénti fellilvizsgalata.

e Visszacsatolds, stratégiai tanulds és a stratégia javitasa

Gyors és atfogd képet nyujt a vezetGségnek a vallalat m(ikodésérdl. A
pénzligyi mutatdk tdjékoztatnak a vallalat mualtbeli tevékenységének telje-
sitményérdl, a nem pénzigyi (teljesitménymutatok) pedig a jovébeli
pénziigyi teljesitményt befolyasold tényezéket jellemzik.

A vallalati BSC rendszer kialakitdsa sordn meg kall hatarozni minden
egyes tertlet kritikus tényez6jét, majd ennek detektaldsat alkalmas muta-

tokkal kell ellatni. (Wimmer, 2000)

Pénziigyi teljesit-

mény

Miikodési folyama-
tok

Tanulas és fejlédés

Célok
tulélés
siker
fellendtilés

Uj termékek
reakcidképesség
partnerkapcsolat

kivalo termelési teljesit-
mény

tervezés hatékonysag

Uj termékek bevezetése

termelési tapasztalat
termék-koncentracié
termékfejlesztés

Mutatok

cash flow

negyedéves értékesités-
névekedés és divizionkén-
ti mikodési eredmény
piaci részesedés noveke-
dése és ROE

Uj termékek arbevétel-
ének aranya

a fogyasztoi igények sze-
rinti szallitas

kooperativ  kapcsolatok
szama

atfutdsi id6, egységkolt-
ség

mérndki munka haté-
konysaga

folyamatban [évé beveze-
tések a tervezetthez ké-
pest

az érettségi fazis elérésé-
nek ideje

az értékesités 80 szazalé-
kat adé termékek aranya
Uj termékek bevezetése

a versenytarsakhoz ké-
pest

64. dbra: Célok és teljesitménymutatok a Balanced Scorecard-ban
(Wimmer, 2000 idézi Kaplan, Norton, 1992)

A BSC néz6pontok lehetséges stratégiai céljai (Fekete, Mészaros

2008):
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A pénziigyi néz6pont stra- jovedelmezbség novelése
tégiai céljai arbevétel megkétszerezése

magas mikodési nyereség elérése
nyereségesebb megbizasok a vallalat sza-

mara
cash flow névekedés
A vevdi nézépont straté- piaci pozicié megerGsitése
giai céljai Uj imazs felépitése

ismertség novelése
vevlk proaktiv kiszolgdlasa
tgyfelek megtartdsa
A folyamat néz6pont stra- értékesitési hatékonysag novelése
tégiai céljai folyamatorientaltsag érvényesitése
gyorsabb ajanlatkérés
kapacitds novelése
stratégiai partneri haldzat kialakitdsa

A tanulasi és fejlodési munkatarsak céliranyos képzése
nézépont stratégiai céljai korfa kialakitasa

elérhetd tuddsbazis kialakitasa
0sztonzéi és elSrelépési rendszer kialaki-
tasa
Uj kompetencia kiépitése

A Balanced Scorecard tulajdonképpen egy jol kidolgozott és a gyakor-
latban elterjedt mddszer, amelyet gyakran ugy emlegetnek, mint a straté-
giai controlling egyik f6 eszkoze.

A Balanced Scorecard modell kialakitasa, bevezetése

A Balanced Scorecard alkalmazdsa, bevezetése — a modell kidolgo-
zottsaga ellenére — meglehetGsen Osszetett feladat.

Lépései a kdvetkezdk:

1. |épés: A vallalati jovékép, kiildetés, valamint a stratégia tisztdzdsa.

2. lépés: A stratégiai célok meghatdrozdsa, a célok szempontjabdl
fontos sikertényez6k megfogalmazasa, a célokhoz mutatdszamok
rendelése és mindezek kommunikalasa, oktatasa

3. lépés: A célokhoz és a mutatdészamokhoz kapcsolodo elvarasok
rogzitése, az elvarasok teljesliléséhez vezets intézkedések megfo-

sy s

galmazasa, az elérendd eredmények szamszerdsitése, a szlikséges
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akciok és er6forrasok elosztdsa, mérfoldkovek, sarokszamok meg-
hatarozasa

4. |épés: A BSC delegaldsa szervezeti egységekre, illetve az alkalma-
zottak szintjére, a mutatészdmrendszer stratégiai tanulasi keretbe
agyazdsa, az ugynevezett ,kétkoros tanulasi képesség” megterem-
tése. (Sz6ros, 2008)

A Balanced Scorecard fejl6désének kovetkez6 szakasza a stratégia-
kézpontu szervezetek koncepcidjdhoz kapcsolhatd, amely elgondolas sze-
rint azon vallalatok, amelyek 6sszehangoljdk az emberi er6forrasaikat, az
Uzleti egységeiket, az informdcidtechnoldgidjukat és a pénzigyi eréforra-
saikat, illetve magat a véllalatvezetés médjat a stratégiaval, azok szignifi-
kans, fenntarthatd és gyors teljesitménynovekedésre szamithatnak.

11.3.4.2 Tableau de Bord (TdB)

A kifejezés sz6 szerinti jelentése irdnyitotabla vagy mdszerfal, a fran-
cia vallalatok altal hasznalt rendszer. A Tableau de Bord (TdB) rendszeré-
ben, hasonléan a BSC-hez fontos a vallalati stratégidhoz valé kapcsolddas
és az ok-okozati kapcsolatok figyelemmel kisérése. A mdszer kialakitdsa-
nak a keretét az OVAR-mddszer adja, melynek Iépései a kbvetkezdk:

e OBJECTIFS — a vdllalati célok meghatdrozasa;

e VAriable d’action — a cselekvési valtozok meghatarozasa, melyek
tulajdonképpen a célok elérését befolyasolé kulcsmomentumokat,
végrehajtandé feladatokat fogalmazzak meg;

e Responsable — a végrehajtasért, illetve a cél eléréséért felelés
személy

Ezt kovetSen az egyes célok és a cselekvési valtozok nyomon koveté-
sére alkalmas mutatékat hatdrozzak meg, ezt kbvetéen a kiilonb6z6 szak-
emberek szamara készilg jelentések tartalmanak és formatumanak meg-
hatdrozasa torténik. (Wimmer, 2000 idézi Fiol, 1994)

Erre mutatunk egy példat az aldbbiakban (Wimmer, 2000 idézi
Chiapello, 1995)
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Cél Felelds

Cselekvésivaltozé Nyereség |  Piaci | Vezér- | Ker. | Term. | Beszerz. | Pi.

részesedes ig. ig. ig. ig. ig.
Innovacio X b3 X X X X
Ugynoki rendszer atalakitasa X x X
Uj megrendeldk szerzése x x X
Kiszolgélasi szinvonal javitasa X X
Termelési koltségek csokkentése X X X
Mindségjavitdsa X X X
Termelékenység X X
Beszerzési funkcidk fejlesztése X X X X
Finanszirozasikoltségek
csokkentése %S X ¥ ¥ X
Belsd kommunikaciojavitdsa X X X X X X

Célok:

A célokhoz kapcsolodo mutatok:

Nyereség

arbevétel
hozzdadott érték
termelési koltségek
elosztasi koltsegek

Piacirészesedés

piaci részesedés termékcsoportonként és elosztasi
csatornanként

Cselekvési valtozok:

A cselekvési valtozokhoz kacsolodé mutatok:

Innovacié

kevesebb mint egy éve bevezetetttermékek arbevétele
(%) fejlesztési projektek szama

Ugyniki rendszer kialakitasa

képzésreforditott 6rak szama

Uj megrendeldk szerzése

Uj megrendeldk szama
rendelés nagysdga 3 honap elteltével

Kiszolgalasi szinvonal javitasa

reklamaciok szama
hibatlan rendelésteljesitések aranya

Termelési koltségek csokkentése

kdltségektényiter
gépek kapacitaskihasznaltsaga
Ujra-megmunkalasi koltségek

Mindségjavitisa

selejtarany (osszes illetve nemjavithatd)

Termelékenység

munkaerd termelékenysége

Beszerzési funkcidkfejlesztése

beszerzési atfutasiidd
beszerzési piackutatasiterv eldrehaladasanak kovetése

Finanszirozasiigény csokkentése

készletforgasi idd

fizetésiidd

beszedésiidd
forgotoke-finanszirozasi szikseglet

Belsd kommunikaciojavitdsa

képzésiterv teljesitésének nyomon kovetése
osztalyértekezletek rendszerességének betartdsa
alkalmazotti javaslatok szama

65. dbra: Példa az OVAR-mddszer haszndlatdra (részlet)

A mobdszer elénye, hogy szemléletes, jol attekinthetd, a francia valla-
latok esetében régdta haszndlt. Mendoza és Zrihen (1999) a két mddszert
Osszehasonlitd cikkében megfogalmazza, hogy a Balanced Scorecard in-
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kabb stratégia-orientdlt, maga a BSC kifejezés magyarazataként a ,ki-
egyensulyozott Tableau de Bord” szerepel.

11.3.50zleti gyakorlatok adaptalasa a
kozszolgalati menedzsmentbe

Az emberi eréforrdas menedzsment (EEM) az lizleti szervezetek gyor-
san fejl6d6, egyre hangsulyosabb szerepet kapd funkcidja. Az Uj kdzszolga-
lati menedzsment, amely az lzleti gyakorlatok adaptaldsat kisérli meg a
kozszolgalatban, sem hagyhatja figyelmen kiviil az EEM (izleti szektorban
végbemend valtozasait, bar a legtobb szerz6 egyetért abban, hogy a telje-
sitményértékelés bevezetett mddja idegen a hazai kdzigazgatas mikodési
logikdjatél és személyzeti rendszerét6l (Linder, 2006; Hajnal, 2007;
Gajduschek, 2007)

A kozfeladatok jellemz6en szolgdltatasi — és nem termelési — felada-
tok, ellatdsuk sok esetben szakértGi tudast igényel, azaz a tevékenység
kevéssé automatizalhatd. Ez egyrészt azt eredményezi, hogy a kdzszolgal-
tatasok nagy tobbsége jellemz6en rendkiviil munkaintenziv, masrészt a
kvalifikdlt munkaeré iranti igény a technoldgia fejlédésével is megmarad,
és még inkabb erésodik. A technoldgiai lehet&ségek bbviilése nem valtja ki
a szakértelem irdnti igényt, legfeljebb atalakitja a feladat ellatasanak méd-
jat és az ahhoz szlkséges képességeket, jartassagokat. A tavdiagnozis
lehetGsége vagy az elektronikus tgyintézés felértékeli az IT ismereteket,
és azt is lehet6vé teszi, hogy a munkavallalé a feladatok egy részét tav-
munkdban, rugalmasabb keretek kozott oldja meg. Az Uj technolégidk sem
teszik feleslegessé sem a radiolégusokat, sem a dontési joggal felruhazott
koztisztvisel6ket.

11.3.5.1 Az egyéni teljesitmény értékeld (ETE) funkciondlis
modellje

Vroom mar 1964-ben kifejlesztett egy formuldt, amely kimondja,
hogy a teljesitmény két tényez6, a motivacid és a képesség szorzatanak
eredménye. A teljesitményértékelés egyik legnagyobb problémaja a krité-
riumok meghatdrozdsa, valamint az értékelé személye. A Ktv.-t mddositd
2001. évi XXXVI. torvény — szandéka szerint — a teljesitményértékeléssel a
felelGsségteljes, szakszer( Ugyintézést, a felkésziiltség folyamatos szinten
tartasat és javitdsat, a teljesitményelv( dijazast kivanta 6sztonozni.

A kozszféraban szemben a versenyszféraval, a teljesitményértékelést
azért nehézkes bevezetni, mert valdjaban a szervezet fennmaraddsa nem
fligg a szervezeti és dolgozdk teljesitményétdl. Hajnal (2007) egy un. prog-
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rammodellt allitott fel, mely az ETE mikodési mechanizmusat mutatja be
a kozigazgatasban.
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66. dbra: Az ETE ,funkciondlis” miikédési mechanizmusa

Hazai kdzszféra szervezeteiben még mindig nem mikédik a differen-
cidlt, teljesitményfliggd jutalmazas, javadalmazas, annak ellenére, hogy a
szervezetek tobbségében a teljesitményértékel rendszer bevezetésével a
differencialas ,feltételei” adottak. A kdzszféraban a teljesitmény alapjan
torténd javadalmazas kevésbé elfogadott, mint a versenyszféraban, a koz-
szféra alkalmazottai preferdlndk a teljesitményalapu elosztast, de nem
szeretnék, ha ez befolyassal volna a fizetésikre (Krasz, 2008).

A kozszolgalatbdl sajndlatos mddon hidanyzik a stratégiai menedzs-
ment szemlélet, amely a piacgazdasagi keretek kozo6tt m(ikédé gazdasagi
szervezetek természetes velejardja. Mivel a kozigazgatas jelent8s rahatas-
sal bir a gazdasagra és a jogalkotasra, szolgaltatas keretében egylttmiko-
dik azzal, ezért az irdnyitasi, korszerdsitési, szervezési, vezetési, eszkodzei-
ben, médszereiben sem fliggetlenitheti magat téle. (Lévai, 2007)

11.3.5.2 Kontroll a kézigazgatdsban

Egy jol irdnyitott vallalkozas mlkodésének hatékonysagdat objektiv
mutatékkal tudjuk mérni. Ebben az esetben a vezetd a mért mutatdszam-
ok felhaszndlasaval un. dinamikus, gordulé tervezést alakit ki. Mi tehat a
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kontrolling? A szervezeti ,bels§ irdnyitasi rendszer” koltségérzékenységen
alapuld egyik alrendszere, amely 6sszhangot biztosit a szervezet kornyeze-
te, stratégiaja és strukturaja kozott.

VEZETESIRANYITAS

Stratégiakészités, Dontés, Kockazatelemzés- és kezelés

CONTROLLING KONCEPCIO

Controlling
alapelvek

Funkcié-kontroll

Di ikus tervezés

Infokommunikacio

Controller halézat

Stratégiai szemlélet
Piacorientacié
Vevéorientacio
Folyamatszemlélet

Controlling
szabélyoz6 kor
Teljesitmények
mérésén,
szamszer(sitésen,
lapulé iranyitas
Személyes felel6sség

Felelosség és
hataskor egysége

Tervmegallapodasok

Reagalas a tervtél
valo eltérésekre

Intézkedések

Folyamatos
tokéletesités

Koltséggazdalkodas,
koltségmenedzsment

Koltségszamolas
(tagolas, regisztralas,
elhatarolas,
értékelés)
Koltséghely,
koltségviseld
szamitas
Teljeskoltségszamita
si modszerek
Részkoltségszamitasi
modszerek
Kalkulaciok (el6-, ut6-
, kozbeeso
kalkulacio)

Uzletagi
eredményszamitas
Tevékenységalapu
koltségszamitas
(ABC)

Tervezési rendszer
Stratégiai tervezés

Balance Scorecard
(BSC)

Uzleti tervezés
Eves tervezés

Koltségvetés (keret,
budget)

Uzleti rendszerek
modelljei

Komplex tervdontési
modellek

Részmodellek
Projekttervezés

Analitikus
koltségtervezés

Hoshin Planning
Better Budgeting

Atfogo vezeto
informéaciés rendszer

VIR
DSS
ERP
Uzleti intelligencia

(adattarhaz, adatpiac,

OLAP)

Mutatok, mutatoszam
rendszerek

Hierarchikus
felépitést beszamold
rendszer

terv/tény
varhaté/terv
,Request for
Comments”

Vallalati WebTV
(masorszoéras)

XML, XOLAP
adatstruktarak

Globalis halozat
Kontinentélis halézat
Regiondlis hal6zat
Funkcionalis hal6zat
Vezet6i halozat

CONTROLLINGOT TAMOGATO BAZISRENDSZEREK EDP/TPS

- Rendelés kezelés - Pénzugyi szamvitel - Bér és fizetés konyvelés - Idégydijtés

- Uzemi adatok
gydijtése

- Targy/eszkoz gazdalkodas - Anyaggazdalkodas

67. dbra: A hagyomdnyos kontrolling koncepcio (Véry, 2010a)

A controllingrendszer nem mas, mint a hatas/vezetGi befolyds kozti
megkilonboztetés. Az utdbbit jeldljik rendszerként, az elGbbit pedig kor-
nyezetként. (Véry, 2010a)

A folyamatba épitett elGzetes és utdlagos kontroll (FEUVE+) nemcsak
ellenérzési, de vezetésiranyitdsi rendszer is. Alapvetéen a pénzigyi-
gazdasagi vezetbk részére ,taldltdk ki’ a koltségvetés tervezésének, vég-
rehajtasanak és beszamoldsanak kontrolljara.
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A FEUVE+ alapveté iranyultsagai (Véry, 2010b):

a) Ellenérz6 kontroll (utélagos vezet6i ellenbrzés; ,bevizsgalo- és
kivizsgalo ellendrzés”)

b) Tokéletesit6 kontroll (a munkavégzés racionalizalasa, folyamatos
jobbitasa; min&ségi munkavégzés, minGségi javak;)

c) El6recsatolé kontroll (a feladatteljesités befolyasoldsa; terelés,
kovetés, problémamegoldas, hibaelharitas;)

d) Visszacsatolé kontroll (a célelérés befolydsolasa; terv-
vezéreltség, visszacsatolas;)

e) Megel6zés kontroll (el6zetes vezetGi ellenGrzés; auditalas, hiba-
elemzés, 6sszemérés, mas elemzések;)

A FEUVE+ sokoldalu céljai

e A szabalyossag kontrollja — A szervezet, szervezeti egységek
m(ikodése megfelel-e a szabdlyoknak, el6irdsoknak?

¢ A szabalyozottsag kontrollja — A szervezet, szervezeti egységek
mikodése (tevékenység) megfeleléen szabalyozott-e?

e A gazdasagossag kontrollja — A szervezeti feladatok, tevékeny-
ségek ellatasahoz felhasznalt eréforrasok optimalis mértékiek-e?

¢ A hatékonysag kontrollja — A m(kodés (tevékenység) soran el6-
allitott kozjavak (termékek, szolgaltatasok) aranyosak-e az eréfor-
ras felhasznalassal. (,jol végezziik-e a dolgunkat”?)

¢ A hatdsossag (eredményesség) kontrollja — A miikodés eredmé-
nyei aranyosak-e a kit(izott célokkal, a célhoz vezet§ feladatokkal?
(,,j6 és eredményes dolgokat végziink-e, allitunk-e el5?”)

¢ A bizonytalansagi (benne a hazard/fraud) tényezék kontrollja —
A szervezet céljainak, feladatainak teljesiilését, mely ismert (visz-
szatérg), és rejtett (feltirandd) tényez6k veszélyeztetik? Cél a
kockazati tényez6k feltardsa, azonositdsa, a bekovetkezési vald-
szinliség, a hatas szamszer(isitése és kezelése.

A kontrolling hatékonysaga attdl lényegesen fligg, hogy mennyire ké-
pezi le a lényegi Uzleti folyamatokat. Azok az Uzleti folyamatok a lényegi-
ek, melyek az alapvetd stratégiai célok szolgdlataban allnak. Hatékony az a
kontrolling rendszer lehet, amelyet a stratégiai célok és az azokat szolgald
folyamatok kontrollalasara alakitanak ki.
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11.4 OSSZEFOGLALAS

Piros (2002) megfogalmazdasa szerint, az emberi er6forrdas menedzs-
ment alatt mindazon tevékenységeket és vezetési mddszereket értjlik,
amelyek egy adott szervezeten beliil a munkaeré kivalasztdsrél, a munka-
erd fejlesztésen keresztil a teljesitménymérésig és a karrier menedzsmen-
tig foglalkozik az emberi eréforras mikodésével és annak ésszerd, haté-
kony felhasznaldasdval annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célok
megvaldsuljanak.

A mindségi szolgaltatas és termelés elengedhetetlen feltétele a kivald
teljesitmény nyujtasa, aminek a rendszeres értékelés és visszacsatolds,
illetve ennek fliggvényében a motivacié és fejlesztés elengedhetetlen. A
stratégiai vezetés természeténél fogva valtozaskodzpontu. A szervezet vi-
selkedését a valtozo kornyezethez kivanja igazitani. Ennek érdekében mo-
dositja az erd6forrasok elosztasdnak kialakult modszerét, a szervezeten
beltli hatalmi viszonyokat. Megsziintet részlegeket, felszamol vezetési
szinteket, elbocsat vezet6ket, és leépiti a munkatarsak szazait. Véget vet
az addig bevalt gyakorlatnak, megszokott viselkedésnek, és ezaltal leérté-
kel évtizedek sordn megszerzett készségeket, ismereteket. Mindezt azért,
hogy a hagyomdanyos szervezetbdl a kornyezetei kihivasoknak megfelelni
képes szervezetet hozzon létre. (Lévai, 2007)

,Az emberek gyakran nem tudjdk, hogy mit akarnak, amig meg nem
mutatod nekik.”
(Steve Jobs)

11.4.1Ellen6rzo kérdések

Fogalmazza meg a vallalati stratégia lényegét!
Sorolja fel és jellemezze a teljesitmény kritériumait!
Nevezze meg a teljesitménymenedzsment feladatait és funkcioit!

Mutassa be a teljesitménymérés- és értékelés szervezeti ciklusat!

LA

Melyek a teljesitménymérési rendszerek kialakitasanak folyama-
ta?

Sorolja fel a Balanced Scorecard modell kialakitadsanak lépéseit!
Jellemezze az ETE funkcionalis modellt!

Definidlja a controllingrendszert!

Melyek a FEUVE+ céljai?

10. Milyen tevékenységekre irdnyul a FEUVE+?

6
7.
8.
9
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12. AZ EGYENI ES SZERVEZETI TELJESIT-
MENYSZINT ELEMZESERE — RESZ-
BEN VAGY EGESZBEN — ALKALMAS

INFORMATIKAI RENDSZEREK KORE
(NYILVANTARTO RENDSZEREK, SZAKERTOI

RENDSZEREK, HAZAI VAGY KULFOLDI FEJLESZTESU
RENDSZEREK, KOMPLEX RENDSZEREK, INTEGRALT
VALLALATIRANYITASI RENDSZEREK HR-MODULIA)

12.1 CELKITUZES:

Az er6forrds-tervezés terén, a bérgazdalkodasban, valamint a vallalat
nyereségességének kontrollatasaban is egyre nyilvanvaldbb, hogy az in-
formacidtechnolégia fejlédése segiti a vallalatok m(ikodését, de a kilon-
b6z6 HR-folyamatokat is. Leginkabb az adminisztracios és egyéb adatba-
zis-kezelési folyamatok valtak gyorsabba, atlathatobba. A humaninfor-
matika hazai jov6képét minden szerz8 optimistan latja, de az lizleti és az
allami szféra személyiigyi rendszerei és annak felhaszndlasi teriletei ha-
zankban még nem érték el a kihasznaltsag hatdrait.

12.2 TARTALOM

12.31
12.3.1.1
12.3.1.2
12.3.2
12.3.3
1234
1234.1
12.3.5

12.3.6
12.3.7
12.3.8

Vallalatiranyitasi rendszer, mint a vallalkozas alapkove
Mitdl lesz integralt a rendszer?

Mibdl all az integralt rendszer?

A vallalati informatika stratégia funkcidi

Bevezetés a személylgyi szoftverek vilagaba
E-teljesitményértékelés

A teljesitményértékelés célja és eredménye
Karriertervezés és utddlastervezés e-HR eszk6zok segitsé-
gével

Az e-toborzasi rendszerek

Az e-HR és az e-learning, blended learning

Szakért8i rendszerek
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12.3 A TANANYAG KIFEJTESE

,Nem félek a szamitdgépektdl, a hianyuktdl félek.”
(Isaac Asimov)

I 12. Az egyéni és i teljesitmé int ésére - részben vagy egé - i ikai r kére|
12.1 Célkitlizés 12.2 Tartalom [12.3Atananyag kifejtése}—)l 12.3.1 Vallalatiranyitasi rendszer, mint a vallalkozas alapkﬁve|

\

| 12.3.1.1 Mitdl lesz integrait a rendszer? |

| 12.3.2 Avallalati informatika stratégiai funkcidi |

l 1233 ésa | 12.3.1.2 Mibdl all az integralt rendszer? |

12.3.4 E-teljesitményértékelés|

l12.3.4.1A jesit ékelés célja és

|12.3.5‘1 i és és utodla és e-HR

12.3.6 Az e.toborzasi rendszerek

| 12.3.7 Az e-HR és az e-learning, blended Ieaminﬂ

12.3.8 Szakeérdi rendszerek

68. abra: Fogalomtérkép

12.3.1Vallalatiranyitasi rendszer, mint a
vallalkozas alapkove

Napjaink egyre kiélezettebb gazdasagi versenyében csak az tud tal-
pon maradni, aki képes a valtozasra, megujulasra és elGre tekintésre. Ezek
megvaldsitdasahoz a modern vallalkozasoknak sziiksége van olyan cél esz-
kozokre, melyek hatékonyan tdmogatjak a vezetGi dontéseket. Nemcsak
szoftverr6l, vagy hardverrél beszéliink, hanem ezek kohéziéjabdl 6sszealld
egységes rendszerrGl, valamint ennek hatékony mikodtetésérél, amit
ERP-nek (Enterprise Resource Planning, magyarul vallalati er&forras-
tervezés) neveziink. Ebben a rendszerben jelent6s szerepet kap az infor-
matika, nemcsak hogy raépiil, hanem nélkiilozhetetlen alapeleme. Epp
ezért fontos, hogy a fejlesztéseknél egyforman koncentraljunk az informa-
cids rendszerre és az Gzleti folyamatokra. Napjaink technoldgiai lehet6sé-
gei olyannyira fejlett rendszerek |étrehozdsat tdmogatjak, amikben nem-
csak a vallalatiranyitas, hanem az Ugyfélszolgalati, valamint a beszallitéi
egységek is megjelennek. (Hetyei, 2009)
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12.3.1.1 Mitél lesz integrdlt a rendszer?

Képzeljik el, hogy vallalatunk miikddése kézben keletkezé adatokat,
példaul a be-szerzendd anyagok mennyiségét egy Pen drive-on kapja kéz-
be az anyagbeszerz6. Ez esetben nem beszélhetlink integrdlt rendszerrél,
hiszen az adat dramlashoz effektive fizikai mozgds is jarul. Ezzel szemben,
ha az informaciédramlas kdzben nem valtozik az eszkdz, akkor integralt
informdcids rendszerrdl beszéliink. Nem lesznek duplikaciék, nem keve-
rednek az informacidk, tiszta, atlathatd logikus rendszert kapunk. Termé-
szetesen vallalaton belil lehetnek olyan integralt rendszerek, amelyek
egy-egy nagyobb csoport kiszolgalasaért felelnek, ilyen lehet szamuvitelért,
pénziigyért vagy human-eréforrasért felel6s rendszer. Ezen rendszerek
integralasaval kapjuk a nagy egészet, az Integrdlt Vallalatiranyitasi Rend-
szert. Ma mar nem sziikséges egyetlen véllalatnak sem pénzt, id6t, emberi
erdforrast arra pazarolni, hogy kifejlessze sajat rendszerét. Nagyon sokféle
szoftver koziil lehet a piacon vélogatni, majd az igazi feladat ennek kiva-
lasztasa utdn a teljes testre szabds, hiszen minden vaéllalat mds és mas,
nem lehet ugyanazt a sémat hasznalni. (Soés, 2013)

Vezetés Q,

= O _ ==

Informatika

69. abra: ERP integrdcio el6tt (Sods, 2013)
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70. dbra: ERP integrdcio utdn (Soos, 2013)

12.3.1.2 Mibél dll az integrdlt rendszer?

A rendszer komponenseit csoportosithatjuk informatikai szem-
pontbdl, mint tranzakcid feldolgozasra (OLAP, on-line tranzakcio feloldas),
vagy elemzések készitésére szant feladattal ellatott (OLTP, on-line
elemzéskészit6) komponens. Csoportosithatunk a szerint is, hogy két-
dimenzids adatmodellre, vagy multidimenzids adatmodellre épiil-e az
adott komponens, illetve reldciés adatbazis-kezelGt, vagy adattarhazat

hasznalunk-e.

Vallalkozasiranyitasi
folyamatok
tamogatasa

Operativ folyamatok Elektronikus
tdmogatasa izletviteli funkciok

ERP
rendszer

71. dabra: A vdllalatiranyitdsi rendszer f6 komponensei (Sods, 2013)

Az operativ folyamatokat tdmogaté komponensek szerepe az, hogy
gyorsan és hatékonyan feldolgozzak a vallalatnal keletkez6 Gzleti tranzak-
cidkat, s errél adatokat, informacidkat gy(jtenek a vallalkozasiranyitasi
komponens szamdara. Az operativ komponens feladata a vallalat
m(ikodéséhez elengedhetetlen anyagi, technikai, humdan és pénzigyi
er6forrasok folyamatos tervezése. Ide sorolhatdk olyan komponensek,
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amik szinte minden vallalatnal megtaldlhatdk, de vannak, amik a vallalatra
specializaltak és csak bizonyos tevékenységi korrel rendelkez6 cégeknél
taldlhatok meg (pl. husipar, autdipar, telekommunikacié stb.).

Operativ komponensek:

e pénzigy,

e humant6ke gazddlkodas,

e targyieszkdz gazdalkodas,

o |ogisztika,

e marketing,

e (igyfélszolgalat,

e dokumentum- és folyamatkezelés.

A vallalkozasirdnyitasi komponensek feladata annak a hatalmas
mennyiségli adatnak a feldolgozdsa, ami naponta keletkezik, rdaddsul a
vallalat megel6z6 idGszak adataival kiegésziilve. Itt kerll az informacié
olyan dllapotba a feldolgozas soran, amit a vezet6k hasznalni tudnak
munkdjuk soran. Legjellemz&bb alkotoi:

e stratégiai irdnyitas,

e vezetGi-, pénziigyi szamvitel,

e beszamoldk, dontéstamogatas,

e (izleti intelligencia,

e szervezeti tudasbazis.

Ezen komponensek adatainak ismeretében tudunk jov6beni terveket
meghatarozni, reagdlni a piaci események, valtozasok hatdsara.

A vdllalatiranyitas alapvetd dimenzidi (Hetyei, 2009):

e stratégiai menedzsment,

e projektmenedzsment,

e operativ menedzsment.

A stratégiai menedzsment a vallalat jov6beni céljait fogalmazza meg,
azaz tervez, majd biztositja ennek elérését, azaz iranyit. A projektme-

nedzsment a stratégiai célok megvaldsitasahoz sziikséges valtozasok pro-
jekteken keresztiil torténé megvaldsitasa.

A projektvezetd kezében Osszpontosulnak a cél megvalésitdsdhoz
szlikséges erdforrasok, illetve az 6 felel6ssége ezek hatékony kihaszndlasa
a projekt sikeres lebonyolitdsa érdekében. Ezzel ellentétben az operativ
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menedzsment a vallalat rovid tdvu érdekeit tartja szeme el6tt, azaz a fo-
lyamatossagot biztositja. (Sods, 2013)

12.3.2A vallalati informatika stratégia funkcioi

A vdltozatos informatikai rendszereknek és eszkb6zoknek fontos, egyre
jelent&sebb feladatuk van a vallalatok mindennapi életében. A megterve-
zett, tudatosan alkalmazott, id6szakonként fellilvizsgdlt IT stratégia bizto-
sithatja, hogy az informatikaban rejlé 6sszes lehet6ség hasznosuljon.

A vallalatok informatikai funkcidja harom pilléren nyugszik, Michael
Earl (1989) klasszikus modellje szerint:

1.

Az ,informaciétechnolégiai pillér” az informatika mdszaki felté-
telrendszerét biztositja. Az informatikai infrastruktira olyan ele-
mei tartoznak ide, mint a szerverek és kliensgépek, a kilonb6z6
periféridk (nyomtatdk stb.), a helyi és tdvoli halézati eszk6zok, il-
letve az Ugynevezett alapszoftverek (operacids rendszer, adatba-
zis-kezeld, fejleszt6eszkdz). Napjainkban a mar emlitett technolé-
giai valtozasok mellett az adatbiztonsdggal és az lizletmenet-
folytonossaggal kapcsolatos noévekvs félelmek teszik kiemelten
fontossa ezt a pillért.

Az ,informdcidrendszerek” pillér az IT-alkalmazas portfélié ele-
meit takarja, kezdve a legdltalanosabban hasznalt irodai szoftve-
rektdl (pl. Microsoft Office) a legnagyobb komplexitasu integralt
vallalatiranyitasi (mds néven ERP — Enterprise Resource Planning)
vagy éppen az Uzleti intelligencia rendszerekig. Az Gzleti folyama-
tok kdzvetlen tdmogatasa révén az informatikai eszkézrendszeren
beltl az IT alkalmazasok jelentik az informatika legerételjesebb
hozzajaruldsat a vallalati célok eléréséhez. A vallalati IT-
alkalmazasok napjainkban szamos szervezetkozi kapcsolédas altal
valnak Osszetettebbé és sebezhet6bbé. Masfel6l a versenyképes-
ség szempontjabdl kilonos jelentGsége lehet a standard (kész) (z-
leti szoftverek és a testre szabott, gyakran egyedileg fejlesztett in-
formatikai megoldasok kozotti helyes aranyok megtalalasanak.

At

Az ,informaciomenedzsment pillér” nem mas, mint az informati-
kai funkcio iranyitasaval kapcsolatos témakorok Osszessége. Ide-
tartozik az informatikai szervezet kialakitdsa, az IT projektme-
nedzsment, az IT szolgaltatadsi folyamatok megtervezése és
m(ikodtetése, az IT szolgdltatasok volumenének és koltségeinek
meghatdarozasa, az igénybevevékkel vald elszamolas, stb. Az 1990-
es évek kiszervezési hullama utan napjainkban a szolgaltaté koz-
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pontok (shared service centers) kérdése dominadlja az informatikai
rendszerek (izemeltetésével kapcsolatos szakmai kozbeszédet.
Ami az informatikai rendszerek fejlesztését illeti, a nagy vallalat-
csoportok slagertémakore a projektportfélié-menedzsment.

Lathatd, hogy mindhdrom pillérnél gyors valtozasokat tapasztalunk,
ami indokolta, hogy teljes kérlen szemligyre vegylik a hazai vallalatok
informatikai funkcidjat. A jov6ben valdszinlleg csak azok a személyre sza-
bott és felhaszndldbarat fellletekkel rendelkez6 megoldasok lesznek
haszndlhatok, amelyek az lzleti szerepek innovativ és valés idejl, azaz
internet alapu tdmogatast képesek megvaldsitani.

12.3.3Bevezetés a személyiigyi szoftverek
vilagaba
Az integralt személyligyi szoftverek, — amelyek alatt a személytgyi in-
formatika f6bb funkcidcsoportjait egységesen tdmogatd szoftvereket ért-
juk, — alkalmazasa a mar néhany szaz f6s munkavallalét alkalmazd szerve-
zet szdmara ajanlott. A rendszerek megtériilése és kihaszndltsaga eltéré
ugyan, de kisebb szervezetek is hasznosan alkalmazhatjak a rendszereket,

féként, ha tevékenységiik 6sszetett, bonyolult és a munkavallalok feladat-
kore, valamint (szak)képzettsége egymdstdl jelentGsen eltér.

Az e-HR megoldasnak lehetévé kell tennie a személyligyi Ggyintézok,
a fels6 és kozépvezetSk részére, hogy eredményesen kezeljék a legfonto-
sabb vdllalati befektetést: magat az embert, a munkavallalét. Mindezek-
nek megfelel6en az adminisztrativ rutinmunkak helyett a felhasznalé az
értékteremtd tevékenységekre koncentralhat.

Az e-HR rendszerek 6nmagukban nem sokat érnek, gyakorlatilag
személyligyi adatbazisok hidnyaban hasznalhatatlanok. Csak akkor beszél-
hetiink e-HR megolddsrdl, ha adatbazisra épil6é HR rendszeriink rendelke-
zik inter- és intranetes komponensekkel is, amelyek lehetévé teszik, hogy
a felhaszndlé a személyre szabott portalfellileten elérhesse adatait. Ter-
mészetesen ez visszafelé is igaz. Ma mar a vdllalatok alapvet6 torekvése
az, hogy az adatok kevésbé centralizdltan, munkaallomasokon keresztil is
elérhetévé valjanak. Az adatok alapvetd strukturdja, tarolasanak és hasz-
nalatdnak médja azonban a rendszerektdl fliggetleniil valtozatlan marad-
jon. (Davenport, Prusak, 2001)

Hazank az elmult években meglehetésen lemaradt a személyigyi in-
formatika terén, hisz a legtobb cégnél csupdn a bérkifizetések kovetésére,
illetve egyéb adminisztrativ célokra hasznaljak az IT legijabb kori vivma-
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nyait. Ma a HR alkalmazdsok egész sora allna a rendelkezésiikre, kezdve az
onkiszolgald munkavallaléi HR portaloktdél, a vezet6i informdcids rendsze-
reken keresztlil az online toborzasi és oktatasszervezési mddszerekig. Az
élenjaré nemzetkdzi gyakorlatban a személyligyi adminisztraciét a HR
Performance, az eredmények grafikus prezentdldsa és az intelligens el6-
terjesztések létrehozasa valtja fel. Fehér (2008) szerint a személylgyi in-
formatika alkalmazasanak hazai szinvonala valtozatlanul elmarad az élvo-
naltdl. A szamitdstechnika lehetGségeit szinte mindenitt kihasznaljak a
bérigyvitel és a személyligyi adminisztracié szakteriletein, mig a stratégi-
ai HR-alkalmazasok szintje tovabbra is messze elmarad a lehetGségektél.

Az EEM-feladatok szokdsos teriileteit, és az ezeket kiszolgdlé modu-
lokat a 72. dbran mutatjuk be.

Véllalati informacios rendszer:
adatbazis, tévoli elérés

[ ] ®_
_—

!

Bériigyek

Személyzeti és

/ szocialis ligyek

Oktatés, képzés

Egységes Idégazdélkodas,
Toborzas, felvétel személyzeti tevékenység-
adatbazis litemezés

\

Természetbeni Munkakérék, allasok
Jjuttatdsok
Kommunikéciés megolddsok Kompetencia-adatbank

72. abra: Az emberierGforrds menedzsment (EEM) korszerti informatikai
tdmogatdsa integrdlt szemléletben (Karolinyi, 2010:457)

Az aldbbi tdblazat az informatikailag jél tdmogathaté EEM-funkcidkat
és feladatokat sorolja fel: (Karoliny, 2010:458)
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EEM-funkcidk

Elvégzend6 EEM-feladatok

Szokasos informatikai tamogatas

Személyzeti alapfela-
datok

Személy- és munkaigyi nyilvantar-

Adatbazis-kezelés, adatrogzités,

tas, valtozasok kovetése karbantartas.
o , Elemzd eljarasok, adatbazis-
Munkabér- és jovedelemelemzések Jkezelés

Bels6 el6menetel-elemzés

Id@sorok, statisztikak

Hatarid6k figyelése, monitorozas,
jelzés

Offline és online figyelés, jelentés

Belsé kommunikacié tdmogatéasa

Korlevelek, 1:1 levelek, hirdets-
tablak, intranet megoldasok

Személyzetfejlesztés

Képzések tervezése, litemezése.
Koltségek, Tananyagok taroldsa.
Oktatds-szervezés.

Adatkezelés, koltségtervezés. E-
learning megoldas lizemeltetése

Szervezeti kompetencidk, kompe-
tenciaszintek idGszakos felmérése

lekérdezések, dokumentumkeze-
Iés

Munkavallalkrél készitett felméré-
sek

Adatkezelés. Online kérdGivek.

Munkaerg-potencial: személyi
kompetenciak, képességprofilok

Személyi nyilvantartds kezelése

Teljesitményértékelések Attitldvizs-
galatok

Dokumentalas, jegyz&konyvek,
elemz§ statisztikak

Kontrolling Koltség-elemzés: munkavallalok Osszehasonlité adatok, elemzés
Jovedelemstruktarak kialakitasa,
bérmodellezés, jovedelemszintek Elemzések, szamitasok
elemzése
Tervezés Elemzd statisztikak: fluktuacio,

szlikségletek, képzések stb. Projek-
tek EE tervezése. Jovedelem- és
juttatasi rendszerek tervezése

Adatszolgaltatas, abrazolas,
koltségtervek

Munkakorkezelés

Munkakéri adatok kezelése, specifi-
kaciok. Munkakor-értékelés

Dokumentacid, munkakori leira-
sok, tervek kialakitasa, rogzitése

Szervezeti struktura elemzése

Munkakoérok és szervezet vizuali-
zaldsa, adatszolgéltatds

Munkaidé . , , C ian Technikai megoldasok, online
Hidanyzasok, szabadsagok, kiesd id6k [ 8 L. .
adatszolgaltatas, jelentések
Jelenlét-nyilvantartasa, ellenérzés, . « . (il
.y, s ! ! Beléptet6 rendszerek, regisztracio
iranyitasi munka
Toborzés Kampdanyok, hirdetések, palyazati

Folyamattervezés, dokumentalas

(irlapok, nyilvantartasok

Toborzas végrehajtasa

Hagyomanyos és internetes
modszerek tamogatdsa

22. tabldzat: EEM funkcidk és feladatok

A magyar piac megolddsait tekintve f6ként olyan kezdeményezésekre
van szlikség, amelyek elémozditjdk az emberi er6forrassal valé gazdalko-
das folyamatainak és informacidinak a vallalati folyamatokkal és stratégi-
akkal valoé Osszekapcsoldsat, amit ma Human Capital Management-nek
hivunk. Ez azt jelenti, hogy egy adott feladatra a legalkalmasabb dolgozdét
végzettségiiknek és kompetencidiknak megfelel6en, hatékonyan legylink
képesek foglalkoztatni, ezzel egyltt tdmogassuk a dolgozdk kozotti
egyuttmikodeést, és atlathatdan kezeljiik az emberi eréforras-gazdalkodas
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folyamatait, valamint segitsiik és gyorsitsuk az emberi er6forrasokat érin-
t6 dontéseket. (Fehér, 2010a)

A technoldgia és a humaner6forras gazdalkodas kérdésében szamos
helyen Osszefligg. A folyamatok kidolgozasat, végrehajtdsat az informati-
kai rendszerek végzik. A klasszikus HR rendszerek természetesen elenged-
hetetlen részei maradnak az eréforras-gazddlkodasi folyamatoknak a j6-
v6ben is, de ahhoz, hogy a papir alapi munkafolyamatokat kivaltsuk,
elengedhetetlenek lesznek az e-HR alapu internetes portalmegoldasok. Az
e-HR technoldgia tovabbi elénye, hogy hatékonyan képes tdmogatni a
belsé a kommunikaciot és ezzel ndveli a munkavallaléi lojalitast.

Az els6 e-HR funkciok (interneten és/vagy intraneten elérhetd alkal-
mazasok) bevezetése nagyon sikeresnek bizonyult. Mara egyre inkabb a
teljes korl web alkalmazasok veszik at a kliens-szerver megoldasok helyét.

A web alapu HR szoftverek szamtalan el6nyt nydjtanak a felhaszna-
I6knak, igy a kdzponti szerver adatbdzisat nemcsak a munkahelyilkrél, de
akar utkézben, vagy egy mobil internet hozzaféréssel elérhetik. Ezen kivil
a teljesen Ujszer( szoftver megolddsoknak kdszonhet6en bévithetd a koz-
vetlen alkalmazdk kore is. Az online toborzas a palydzék kdzvetlen és 6nal-
16 adatfeltoltését, standardizalt életrajzok |étrehozasat biztositjak. A kolt-
ségkiméls, papirmentes adatforgalom mellett, a jelentkez6k és a
palyazatkiird szervezet k6zo6tti kommunikacio leegyszerlsodik, és automa-
tikusan vezérelhet6 lesz. A munkavallaldk Onkiszolgdlé adatkezelése
(Employee Self Service) folyamatos kontrollt, naprakész adatbazist és a HR
szakember tehermentesitését eredményezi. A vezet6k kozvetlen hozzafé-
rése (Manager Self Service) tobbek kozt az online értékeléseket és a be-
osztottjaik adatainak 6nallo lekérdezését teszi lehetévé. (Stotzer, 2010)

12.3.4E-teljesitményértékelés

A teljesitményértékelési folyamat minden fazisaban — az el6készités-
ben, célkitlizések kiirdsaban, az évkozi attekintésben, valamint az idGsza-
kos vagy éves értékelések soran, — az e-HR alapokon miikédé megoldasok
interaktiv médon nyujtanak hatékony informatikai tdmogatast.

Az e-HR lehetdvé teszi, hogy természetesen akar konkrét célok is rog-
zithetSk legyenek. Ezek azok a célok, amelyek a munkavallalok tobbségé-
nél eléfordulnak, ilyenek példaul az altalanos vallalati célok. Ha a vallalati
célok rakertlnek a sablonra, akkor a célkitlizés soran nem kell minden
munkavallalo esetében kilon-kiilon rogziteni, csak egyszer a sablonon. Az
egyéni célkitlizések szekcidban engedélyezni kell ezt a funkcidt, mert az
egyéni célok nem rogzithetSk kdzpontilag a sablonon. Az ,Ertékelendd
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kompetencidk” részben a munkavallalék konkrét értékelendé kompeten-
ciai szerepelnek, de olyan szabdly is beallithaté, hogy a célkitlzé lapon a
munkavallalok elvart vagy hidny kompetenciai jelenjenek meg értékelen-

d6é kompetenciaként.

A munkavallalé egyéni teljesitmény kiirasa tartalmazza a munkakdor-
ben elbirt, adott évre vonatkozo altaldnos és eseti feladatokat, valamint
ezek magas szinvonall elldtasahoz sziikséges kompetencia elvarasokat
ugyszintén. A munkakori feladatokba a (terv)szamokkal mérheté és a nem
szamszer(sithets feladatok egyarant beletartoznak.

Lehet6ség van a célkitlizések/kompetenciadk felllvizsgalatara és mo-
dositdsdra akar évkozben is, ha ezt a megvaltozott piaci viszonyok és valla-
lati koridlmények szlikségessé teszik. A rendszer napldzza, hogy ki és mikor
hajtott végre adatvaltoztatdst, mddositast a célkit(izé (irlapon. Az értéke-
|és — mely szoveges, szdzalékos, skdla tipusu — természetesen tébb szerep-
I6s is lehet, igy lehet6ség lesz részértékelésre ugy, hogy a jogosultsagok
bedllitasaval csak a részértékel6k megtekintési és karbantartdsi jogosult-
sagai, igy az (irlap egyes részei elrejthet6k az értékelbk elSl. Az értékelés-
nél sulypontozott kompetencidk segitséget ad a bérfejlesztés, a bonusz-
kifizetés és a részvényjuttatasok kalkuldcidjanal is és a teljesitményértéke-
|és a kompetencidk folyamatos aktualizaldsat is biztositja.

A kompetenciak értékelésekor az értékel6 vezeté a munkavallalé kar-
rier tervét, fejlesztési tervét is rogzitheti, lekérdezheti a munkavallald kép-
zési torténetét, amely a kordbbi és a folyamatban |év6 képzések listajat
tartalmazza, mely torténhet széveges formaban, de lehetdség van konkrét
tanfolyamokra torténé elGjegyzésre vagy regisztraciora. (Stotzer, 2010)

12.3.4.1 A teljesitményértékelés célja és eredménye

A teljesitmény-értékelés nagy altaldnossagban az alkalmazottak telje-
sitményének javitasat, képességeik mind teljesebb kibontakozasat célozza
meg, de természetesen konkrét szervezeti célok eléréséhez is hozzajarul-
hat:

o egyéni képzési igények rendszerezett értékelése
e az egyéni er6feszités 6sztonzése és jutalmazasa

e az alkalmazott helyzetének (er6s és gyenge pontjainak), fejlédé-
sének megitélése és ismertetése

e informdacidk szolgaltatasa az alkalmazottak adottsagairdl, potenci-
aljardl, a munkaerG-tervezés szamara
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informdacidk biztositdsa az el6léptetési célokhoz és az utédlasi ter-
vekhez, a munkakori leirdsok és a munkacélok rendszeres attekin-
tése, fellilvizsgdlata

a vallalati kultura kialakitasa, illetve atérokitése

megfelelés a jogszabalyoknak

A célok — jellegiik szerint — két csoportra oszthatok:

Ertékel6 célok kitlizése akkor torténik, amikor a dolgozdk valds
teljesitménye alapjan kivanjuk meghatdrozni a bérkifizetéseket, a
képzési lehet6ségeket, az el6léptetéseket, a lefokozdsokat, vala-
mint az esetleges elbocsatasokat. Ehhez pontosan kell megfogal-
maznunk a teljesitménykritériumokat (mérhet6ség megteremté-
se, normak kialakitdsa stb.), amik alapjan végil rangsorolhatjuk a
munkatarsakat.

Fejleszt6 célok esetén a munkatdrsak az el6z6h6z képest szinte
,tét nélkil” hibazhatnak, hiszen — rovidtavon legalabbis — kordnt-
sem jar lefokozasszer( kovetkezményekkel. Alkalmazasa sordn ki-
zardlag a j6 teljesitményt veszi figyelembe a munkahelyi vezet6,
mivel gy véli, hogy a jo teljesitményre adott pozitiv valasz csak
még jobb teljesitményt sziil. A hibdkat természetesen nem nézi el,
a gyengeségeket (és az er6sségeket) mindig azonositja, és azok
tudatositasaval lehet&séget teremtenek az egyéni fejlGdésre. A
dolgozdk itt ugyanis sosem egymassal, hanem dnmagukkal verse-
nyeznek, mindenkor sajat teljesitményiiket kell tulszarnyalniuk, il-
letve a kés6bbiekben elérnilik. Ehhez elengedhetetlen, hogy az ér-
tékel6 és az értékelt kozott nyilt és Gszinte munkakapcsolat
alakuljon ki, ahol a dolgozé mindvégig érezheti a segit6 szandékot
a munkahelyi vezets részérdl. (www.hrportal.hu)

A teljesitményértékelés eredménye

Az e-HR alkalmazas elektronikusan archivalja a teljesitményértékelés

adatait, igy a munkatarsak személyi- és szakmai fejl6dési Utja is nyomon
kovethetdvé vélik a rendszer segitségével. igy az értékelési idSszakok
eredményeirdl részletes kimutatasok és vezetGi 6sszefoglalok készithetdk,
akar tobb év tavlatdban. Az e-HR megoldasok rugalmasan kezelik a telje-
sitményértékelési technikdkat, legyen az kvalitativ vagy kvantitativ méd-
szer. Az e-HR rendszerrel tdmogatott teljesitményértékelés legnagyobb
elénye, hogy a szubjektiv mérést objektivva tudja tenni, mind a munkaval-
lald, mind a munkaaddé szamdra. (Stotzer, 2010)
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12.3.5Karriertervezés és utodlastervezés e-HR
eszk6zok segitségével

A karriertervezés a munkaltatd szamara azért hasznos, mert (Szabd,

2008):

hosszabb tdvon biztositani tudja a vezet6i munkakordkre és a
kulcspozicidkra az alkalmas munkaeré utanpétlasat,

a végrehajtott személycseréknél a bevalas kockazata minimalis,

ha a személycsere zokkenémentesen zajlik, az igymenetben nem
okoz fennakadast,

csokkenti a toborzasi koltségeket és a kiils6 fluktuaciot,
lerdviditi a betanulasi id6t,

noveli az alkalmazottak lojalitdsat és javitja mas humanmenedzs-
ment funkciok hatdsfokat

Vizsgaljuk most meg, hogy a karriertervezés miért hasznos az alkal-
mazott szdmara (Szabd, 2008):

vk wnh e

kiszamithatdva teszi a cégen bellli jovéjét,

perspektivat kindl szamara,

tervszer(i, 6nmegvaldsitasi programot ad,

mindehhez munkaltatdi tamogatdst igér,

vagyis garantdlja az egyéni szikségletének hatékonyabb kielégité-
sét



210 Az egyéni és szervezeti teljesitményszint elemzésére ...

A karrierfejlesztési korod
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73. dbra: A karrierfejlesztési kéréd (Szabd, 2008)

Az e-HR rendszerek felhasznalhatdsdga szempontjabdl hasonlé fon-
tossagu funkcid a karrier- és utddlastervezést. A HR vezetSknek komoly
kihivast jelent a tehetséggondozas, hatékony megoldasokat kell kidolgoz-
niuk a tehetségek odacsabitasara, fejlesztésiikre, megtartasukra. Proakti-
van kell irdnyitaniuk a vezet6képzést és az utddlastervezést, at kell latniuk
a felmeril6 szakmai elvardsokat, a demografiai és technoldgiai valtozasok
munkaeré-piacra gyakorolt hatasait, és olyan jol kialakitott szervezeti kul-
turat kell 1étrehozniuk, amely minden szinten megnyeri és lelkesiti a mun-
kavallalokat. (Losey, et al. 2006)

A hatékony karrier- és utédlastervezés megvaldsitasanak elsé l1épése
egy kompetencidkon alapuldé adatbank létrehozasa. A munkavallalok a
sajat rendszeriikon keresztiil torténd regisztracidval jelzik, hogy részesei
kivannak lenni a vallalat karrier- és utddlastervezési programjanak. A re-
gisztrdcié soran a HR modulban szerepl6 adataikat kiegészithetik a karrier-
tervikre vonatkozé informacidkkal (példaul a preferalt szakterilet, mun-
kakor és munkavégzési hely), és fajlokat is csatolhatnak (példaul: szakmai
Onéletrajz, motivacios levél). A HR szakért6k az adatbazisban szerepl6
munkavallaldkat karrierterviik és kompetencidk alapjan tehetségcsopor-
tokhoz rendelhetik, melynek célja a tehetséggondozas folyamatanak egy-
ségesitése. A csoport tagjainak képzése egy egységes fejlesztési terv alap-
jan torténik, ami nem zarja ki a kompetenciahidanyok feltarasa utani,
egyéni, személyre szabott fejlesztési tervek Iétrehozasat sem. De kiilonbo-
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z6 rendezvények, tanfolyamok szervezhetdk, ez a komponens lehetSséget
biztosit meghivdk, tajékoztatok csoportos kiklldésére is.

Az e-HR a potenciilis jeloltek azonositdasa mellett a veliik valé kapcso-
lattartast is tdmogatja. A kulcspoziciok kompetencia kovetelményeihez
valé megfeleltetés és mas fontos szempontok alapjan a lehetséges utédok
egymassal dsszehasonlithatok és kozottiik egyfajta rangsor allithatd fel.
(Stotzer, 2010)

12.3.6Az e-toborzasi rendszerek

Az Uzleti célok eléréséhez képzett munkaerGre van sziikség, ezért a
vallalatok szamara kulcsfontossagu a megfelel6 jelolt kivalasztasa, képzése
és megtartasa. Az e-toborzas komponens web-alapu eszkdzokkel moder-
nizalja a vallalatok keresés-kivalasztas folyamatat. Az Uj toborzasi stratégia
hatékonyabba teszi a folyamatot és csokkenti a toborzasi koltségeket. Egy
el6rejelzés kimutatta, hogy a munkavallalék 83%-a hajlandd az interneten
allast keresni. (Stotzer, 2010 idézi a Society for Human Resource
Managemet and The Wall Street Jew Job Recovery Survey, 2003-as prog-
nozisat)

A korszerl e-toborzas egy teljes mértékben Web-alapu, egységes ta-
mogatast nyujtd eszkdéz, mind az online internetes palyazatok, mind az e-
mailben vagy levélben érkezett 6néletrajzokat képes kezelni. A meghirde-
tett pozicidk azonnal elérhetévé vélnak a bels6 munkatarsak és a kilsé
palydzék szdmara is. Szigoru jogosultsagi rendszer mellett biztosit hozzafé-
rést a toborzasi folyamat adataihoz. (Heged(is, 2008)

A toborzdsi folyamat a munkaer6-igénylés |étrehozasaval indul,
amely a betodltendé pozicid jellemzGit és a palyazokkal szemben tdmasz-
tott kompetencia kovetelményeket irja le. A munkaerd-igénylés alapjan
elkészil egy hirdetés, amely akdr tobb csatornan is publikalhatd. Koltség-
hatékonysag szempontjabdl elsé helyen a vallalat internet/intranet portal-
jan torténé megjelenés all. Az e-HR eszkozok altal biztositott internetes
munkaeré-kozvetit6k oldalain is megjelenithet6vé valhat, ilyen az allaske-
resGk dltal leginkdbb ldtogatott nemzetkozi és hazai munkaeré portalok,
mint a Monster, Jobseeker, illetve a hazai koérokben népszeribb
Profession, Workania, Jobline vagy Jobmonitor lzemeltet6ivel kotott
megallapodas alapjan, az adatbazishoz kozvetlen hozzaférést biztositanak
a toborzassal foglalkozék szamara.

Az adatbankba azok a palyazok regisztralhatnak, akik a vallalat aktua-
lis allashirdetései kozott nem taldltak megfelel6 ajanlatot, de a késGbbi
keresésekben szeretnének részt venni. Mind az altaldanos, mind a konkrét
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poziciéra palydazdék — a személyes adatok, iskolai végzettségek és el6z6
munkaltatdék adatai mellett — megadhatjdk meglévé kompetencidikat is.
Az Uj generacids keresé programok — a megadott kompetenciak alapjan —
taldlnak alkalmas palyazét.

A vdllalat az allaspalydzat mellett gyakran elvdrja motivacids levelek
és bizonyitvanyokat csatoldsat. Természetesen, lehetdséglink van az adat-
bazishoz valé hozzaféréshez, illetve a munkavallaldék/palyazék adataihoz
csatolt fajlokban térténd keresésre is, igy a fejlett rendszerek segitségével
madunkban all dgynevezett ,profil-6sszehasonlitast” végezni. Ez a gyakor-
latban azt jelenti, hogy a szakért6 egy kattintassal olyan informaciéhoz jut,
amely szazalékos vagy akar széveges formaban is megmutatja a palyazéval
szemben tdmasztott kdvetelmények, lzleti elvarasok és a jel6lt kompe-
tencidi kozti kiilonbséget, egyezéseket.

Az eszkoz rendkiviil hatékonyan mikodtethets az elGszlirés soran. Az
elektronikus toborzas kovetkezd |épéseként a toborzdsi szakért6 a palya-
z6kat a rendszeren keresztiil interjura és kiilonb6z6 szakmai és személyi-
ségtesztekre invitdlhatja. A kapott eredmények alapjan és a kompetencia
koévetelményeknek valé megfelelés alapjan a pdlyazék kozott rangsor allit-
haté fel. Az elektronikus alapokon miikddd toborzas tovabbi elé6nye, hogy
a toborzasi és kivalasztasi folyamat minden Iépése jél dokumentalt, ami a
toborzasi munka hatékonysaganak, valamint a koltségek racionalizaldsat
teszi lehet6vé az erre a célra készilt lekérdezésekkel. (Stétzer, 2010)

12.3.7Az e-HR és az e-learning, blended learning

Megndtt az igény az oktatds decentralizdldsara, ami helytdl és id6tél
fliggetlen képzési formakat jelent. A korabbi képzési informatikai rendsze-
rek célja a tantermi oktatasok adminisztracidja volt, ami tanfolyami el6-
jegyzések, regisztraciok rogzitésébdl, eréforras menedzsmentbdl, levele-
zési tevékenységekbdl és tanfolyami koltségek nyilvantartasabdl allt. Ezek
a tanfolyam-szervezési funkcidk az Ujabb verzidkban kiegésziiltek modern
és koltséghatékony e-learning oktatdasi formakkal. (Stotzer, 2010)

Az e-learning, olyan szdmitégépes haldzaton elérhets nyitott — tér- és
id6korlatoktol fluggetlen — képzési forma, amely a tanitasi — tanulasi fo-
lyamatot megszervezve, hatékony, optimalis, ismeretatadasi, tanulasi
madszerek birtokdban a tananyagot és a tanuldi forrasokat, a tutor-tanuld
kommunikaciét, valamint a szamitdgépes interaktiv oktatdszoftvert, egy-
séges keretrendszerbe foglalva, a tanuld szamara hozzaférhetévé teszi.
(Forgd et al, 2005)
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A virtuadlis képzések nem igénylik a tanuldk személyes részvételét a
tandrakon, az Interneten/Intraneten keresztll az oktatas helyszinétdl ta-
vol is részt vehetnek a képzésben. A komponens oktatasi portdljan lejatsz-
haté web-alapu tananyagok nemcsak térben, hanem id6ben is kotetlenné
teszik a képzést, azaz a tanuldé dont arrdl, hogy hol és mikor kivan tanulni.
(Stotzer, 2010)

Az e-learning képzések egyik legfontosabb 6sszetev6je maga az elekt-
ronikus tananyag. Mara elfogadottd valt a szabvdanyositott tananyag-
el6allitas és —publikalds, ilyen a SCORM (Shareable Content Object
Reference Model) kompatibilis tananyag-fejleszt6rendszer.

A dont6en on-line formaban megvaldsuld e-learning mellett egyre
népszerlibb a blended-learning kifejezés, azaz vegyes (komplex) tanulas,
amikor az oktatasi folyamatban taldlkozunk az e-learning és a hagyoma-
nyos képzési forma eszkozeivel is. Az ilyen tipusu képzésekben a hallgatd
az oktatasmenedzsel6 rendszer fellletével taldlkozik leggyakrabban. Az
elnevezés a Learning Management System (LMS) elnevezésbél ered, eze-
ket a szoftveket nevezik oktatasi keretrendszernek (kezeli a felhasznalét,
tananyagot tartalmaz, biztositja az on-line kdzosségek kialakulasat, koveti
a hallgatéi aktivitast, lehetGséget ad a szdmonkérésre.) (Antal et al, 2013)
Természetesen a rendszerben a képzések kompetenciaalapuak, vagyis
minden képzéshez beallithatdk az el6feltételként elvart és a megszerezhe-
t6 kompetencidk. A web-alapu képzéseknél a feldolgozandd tananyag
dinamikusan médosulhat a tesztek eredménye alapjan, figyelembe véve a
fejlesztendé terileteket is.

Az e-HR részeként az oktatasi portal nemcsak a web-alapu oktatasi
anyagok lejatszdsdara szolgdl, hanem lehet6séget ad arra, hogy a munka-
vallalék a tanfolyami kindlaton keresztil tajékozddjanak a véllalat oktatasi
stratégiajarol. A tanfolyami kataldgus a vallalat képzési tervében szereplé
tanfolyamok, és tanmenetek részletes leirdsat tartalmazza. A mar elvég-
zett, a jovGben kotelezGen elvégzendd és az ajanlott tanfolyamok a mun-
kavallalok egyedi képzési szamlajan talalhatok. Az oktatasi portalon —ha a
vallalat képzési folyamata ezt megengedi — a munkavallalék sajat maguk is
regisztralhatnak egy tanfolyamra, vagy lemondhatnak egy képzést. A re-
gisztracié és lemondas természetesen vezetGi engedélyhez kothets. Az
oktatdsi portal arra is lehetGséget ad, hogy a munkavallaldk 6ssze tudjak
hasonlitani a meglévé kompetencidikat, a pozicidjukban elvart kompeten-
ciakkal. (Stotzer, 2010)
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12.3.8Szakért6i rendszerek

A vezetGi informacidrendszerek fejl6dése soran a szakértGi és szerve-
zeti tudds felhalmozasa és felhaszndlasa egyre nagyobb szerepet kap. Erre
a feladatra a mesterséges intelligencia kutatdsok eredményei, a szakért6
és tudaskezel6, tudaskinyer6 (Data mining) rendszerek, a szervezeti adat-
vagyon strukturdlt tarolasa (datawarehouse) és felhasznalasa (tobbrétegii
Gzleti intelligenciat tartalmazdé rendszerek), illetve ezek integraldsa ad
megoldast.

Szamitégépes tudasprezentald
rendszerek

Mesterséges
Intelligenciaju
Rendszerek

Déntést tamogatd
rendszerek

74. abra: A déntést tdmogatd rendszerek szélesebb értelmezése (Gyenge,
2000)

Szakért6 rendszer (Expert System, ER) tehat olyan ismeretalapu rend-
szer, mely magas szint( teljesitményt nyujt egy sz(ik problémakoér kezelé-
sében. Ezek a rendszere gyakran szimbolikus formaban taroljak az ismere-
teket, a megoldas soran heurisztikara épitenek és képesek megmagyarazni
kovetkeztetési lépéseiket. (Gabor, 1988) Sok tekintetben az emberi szak-
értékhoz hasonld mdédon oldanak meg feladatokat. Olyan specializalt,
komplex szamitdégépes programok, amelyek valamely viszonylag sz(k
szakterileten alapos ismeretekkel vannak felruhazva és a tarolt ismeretek
felhasznalasaval eredményesen és hatékonyan képesek aranylag bonyo-
lult problémakat megoldani. A ,valddi”, emberi szakért6kh6z hasonléan
kovetkeztetések és heurisztikus mddszerek alkalmazdsdval jutnak el az
eredményhez. Tévedhetnek, akarcsak a szakértSk, de tanulni is képesek a
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hibaikbdl. Nem helyettesithetik a human szakembert, de tehermentesit-
heti azt, ami kilondsen fontos lehet bizonyos esetekben.

A — mesterséges — szakértelemnek vannak bizonyos el6nyei az embe-
rivel 6sszehasonlitva. El6nye, hogy allandd, kdvetkezetes, konnyl atadni
és dokumentadlni, olcsébb. Az emberi tapasztalat és a szamitégép Ossze-
kapcsoldsaval a specidlis tudds széles kdrben és azonnal hozzaférhet6vé
valik. (Fazekasné, 1996)

A mai tendenciakat figyelve egyre elterjedtebb az a nézet, hogy a
Szakért6i Rendszerek elnevezés helyett, — vagy szinonimaként — a széle-
sebb kozl Ismeretalapd, vagy Tuddsalapu Rendszer (Knowledge Based
System, KS) kellene hasznalni. Egyrészt érthetd az igény, mert a Szakért6i
Rendszer kifejezés mar tulzottan 6sszetapadt a logikai differencialas mad-
szerével, masrészt azonban csak fokozza az elnevezés terén kialakult z(r-
zavart, mert a Mesterséges Intelligencidju rendszerek fogalomkdorében
haszndlt rendszereknek velejardja a tudasbazis, flggetlendl attdl, hogy
konkrétan melyik rendszerrél van szo.

A szakértGi rendszerek dltalanos felépitését mutatja meg a 75. dbra.

Adatbazis, hattértar

t

Tudasbazis
A tudasbazis passziv része,
adatok, informéaciék allitasok Kovetkezo gép
Ismeretszerzé
modul A tudasbazis aktiv része,
Y szabalyrendszer, logikai kif.
A
\
User Interface I. User Interface Il. Munkamemoria
kommunikacié a kommunikacié a
programmal, a programmal, felhasznalo y
tudasmémok és a szamara M e dul
fejlesztd szamara - agyarazo moau

75. dbra: A Szakértéi Rendszer felépitése (Gyenge, 2000)

1. Ismeretszerz6 modul

Ez a modul a tudds megszerzését, betdplalasat segiti el6. Az isme-
retek megfelel§ bevitelével éplil fel a Szakért6i Rendszer tudasba-
zisa. A modul lehetGséget teremt a tuddsbazis frissitésére, aktuali-
zalasara.
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2. A tudasbazis

A Szakértdi Rendszerek ,,bazisa”, — ahogyan azt a neve is mutatja —

az operativ tudasa a tuddsbazis. Két f6 ismerettipusbdl tevédik

0ssze, melyekhez szorosan kapcsolédik az azokat 6sszekot6 vezér-

6 mechanizmus:

— adat jellegl ismeretek, mely leirasokat, allitasokat, tartal-
maznak

—  Osszeflggés jellegl ismeretek, melyek szabdlyokat, mddsze-
reket, algoritmusokat

Az ismerettipusok dsszekapcsolasat a kovetkeztetések programo-

zott mechanizmusa végzi, azaz a tudas felhaszndlasanak tudasa,

vagyis ez a ,metatudas”.

3. Munkamemodria (Blackboard)

A SzakértSi Rendszer hasznalatakor a felhasznald és a rendszer ko-
z6tti interakcidban keletkezett Uj adatok a meméoria egy specialis
részébe kerlilnek, ezt nevezzilk munkamemdéridnak vagy
blackboardnak, melyeket ,rovidtdvi memodrianak” tekintlink,
mert az adatai a konzultacié utan torlédnek.

4, Kovetkeztetd mechanizmus

Feladata, hogy vezérelje azt a folyamatot, amikor a SzakértGi

Rendszer — a konzultacidé kézben — kdvetkeztetések sorozatat vég-

rehajtja és eljut a problémamegoldashoz.

Ez a mechanizmus lehet egyrészt:

— adatvezérelt kovetkeztet6 mechanizmus (Data directed
reasoning),

—  célvezérelt kovetkeztet6 ~mechanizmus (Goal-directing
reasoning)

5. Magyarazé modul

Ezen modul célja, hogy sorra vegye azokat a kdvetkeztetési lépé-
seket, amivel bizonyitani tudja a megoldast. A felhasznalé kérdé-
seket tesz fel a rendszernek, ugymint ,,Miért kaptuk ezt az ered-
ményt? Hogyan kaptuk meg az eredményt? Mi lenne, ha...?”
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6. Felhasznaldi feliilet (User Interface)

A Szakért6i Rendszer felhaszndldi lehetnek azok, akik valéban
hasznaljak a rendszert, masrészt példaul az a tuddsmérnok, aki fej-
leszti a rendszert. (Gyenge, 2000)

A kovetkez6 tablazatban osszefoglaljuk a SzakértGi Rendszerek el6-

nyét és hatranyat (Haindrich, 2005).

A Szakért6 Rendszerek el6nyei:
Pétoljak a szakért6hianyt — elér-
het6 aron terjesztik a szakérté
ismereteit

JOl kovetik a targyteriilet valtoza-
sait — az ismeretbazist kénnyii
madositani

Novelik a szakért6 képességeit
Fokozzak a szakérté produktivi-
tasat

Meg6érzik a szakértelmet

Mindig kévetkezetesek a tanacs-
adasban —nincsenek emocionalis
tényez6k, nem faradt...
Allandéan rendelkezésre all
Részleges és nem-teljes adatok-
kal is tudnak dolgozni

Képesek megindokolni az ered-
ményt

23. tablazat:

A Szakért6 Rendszerek hatranyai:
Ismereteik egy adott szlk targyte-
riletr6l szarmaznak — nincsenek
tudataban ennek

Valaszaik nem mindig helyesek —
mindig meg kell fontolni a javasla-
tukat

Nincs hétkoznapi jézan eszik

Az ismeretszerzés bonyolult fo-
lyamat

A fejlesztés gyakran évekig tart

A Szakértbi Rendszerek elényeinek és hdtrdnyainak Gssze-

foglalé tabldzata

Gyakran mondjuk, hogy a szervezeteknek legfontosabb er6forrasa
maga az ember, ezt az er6forrast pedig részletesen és alaposan megis-
merni, értékét fenntartani és folyamatosan novelni az informatika lehet6-
ségeinek kihasznaldsa nélkil nem lehet.

12.4 OSSZEFOGLALAS

Az e-HR szoftverek eleinte csupdan a vallalatok adminisztracids igényét
elégitették ki (bérszamfejtés, nyilvantartas, leltarozas), késébb azonban —
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ahogyan a technika fejlédott — egyre tobb feladatot is felvallaltak az em-
beri er6forrds menedzsment tevékenységeibdl. Manapsdg a kovetkezd
terlileteken taldlkozhatunk Uj generacioju szoftverekkel:

e személylgyi adminisztracio, nyilvantartasok

e munkaer6-tervezés és —gazdalkodas

e utadnpadtlas biztositasa (toborzas, kivalasztas)

o személyzetfejlesztés

o teljesitményértékelés

e (Osztonzés, bér-, th-szamfejtés

e palyakovetés, karriertervezés

A szoftvereket nemcsak célteriletik, hanem fajtajuk és integrdltsagi
fokuk alapjan is megkllonboztethetjik, igy lehetnek:

e nyilvantartd rendszerek,

e szakértGi rendszerek,

e hazai vagy kulfoldi fejlesztés(i rendszerek,

e komplex rendszerek,

e kulcsrakész rendszerek,

e integrdlt vallalatiranyitasi rendszerek HR-moduljai.

A legismertebb e-HR szoftverek: Oracle HR modul, SAP HR modul,

Peodesy, VIP, OPUS-Human, PS 2000, Best! HR-szoftver, Person Oracle,
WINTISZT, XBER, NEXON, Perbit, VT-Soft

Altaldban egy HR-szoftver megvasarlasanal figyelembe kell venni,
hogy mit tartalmaz a programcsomag, igy vajon tartalmazza-e a:

e a szoftveres modulok arat,

e az alkalmazas licenceinek arat,

e akapcsolddd hardvereszkdzok arat,

e a szoftver bevezetésének arat,

e afolyamatos szolgaltatas dijat?

Amikor adaptdlunk a szervezetiink életébe egy szoftvert, érdemes
megvizsgdlni, hogy milyen hardverallomannyal, haldzattal, valamint ,,em-
beralapanyaggal” rendelkezlink, hiszen nem mindegy, hogy az Uj szoftver

betanitdsa mennyi id6be, energidba, illetve pénzbe keril, vagy egyszer(ibb
inkabb kiils6 szakért6k betanitasara hagyatkozni. (HR Portal)
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Osszefoglalasként elmondhatjuk, hogy mdra az emberi eréforras me-
nedzsment informatika tamogatdsa komplex feladattd valt. A valtozasok
egy része technoldgiai, ahol az IKT egyes tevékenységeket teljes egészé-
ben kivalt, helyettesit, mig mdsokat intenziven tdmogat. Elmondhatd,
hogy nincs olyan tertlet, amit radikalisan at ne alakitott volna.

,Aki nem alkalmaz uj megolddsokat, uj bajokra szamithat, mert az
idé a legnagyobb ujité.” Francis Bacon

12.4.1Ellen6rzo kérdések

Milyen szoftvereket kiilonboztethetiink meg?
Fogalmazza meg mibdl éll az integralt rendszer?

Milyen operativ komponenseket ismer?

Sorolja fel és jellemezze a vallalati informatika funkciojat!
Melyek a teljesitményértékelés céljai?

Jellemezze a fejleszthet6 célokat!

Miért fontos az alkalmazott szdmara a karriertervezés?

Jellemezze a karriertervezési kort!

W O N o U kA wDNRE

Miért fontosak az e-toborzasi rendszerek? S hogyan néz ki egy
ilyen Web feltlet?

10. Milyen modulokbdl épiilnek fel a szakértSi rendszerek?
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13. AZ EGYENI ES SZERVEZETI TELJE-
SITMENYSZINT ELEMZESERE RESZ-
BEN VAGY EGESZEBEN ALKALMAS
INFORMATIKAI RENDSZEREK
HASZNALATA AZ SHM ALKAL-

MAZASA ERDEKEBEN
(ORACLE HR MODUL, SAP HR MODUL, EGY
HAZAI FEJLESZTESU SZOFTVER)

13.1 CELKITUZES:

A magyarorszagi munkapszicholdgia és szervezetfejlesztés ismert ku-
tatdja Klein Sandor (2008:875-876) ugy fogalmaz, hogy a HR ,még a helyét
keresi ebben a szép Uj vildgban..., de mar néhany megatrend feltiinik a 21.
szazadban” A szervezeteknek ma is a legfontosabb eréforrasa a munkaval-
lald, ezt az er6forrast pedig részletesen és alaposan megismerni, értékét
fenntartani és folyamatosan novelni az informatika lehet6ségeinek ki-
hasznalasa nélkil nem lehet.

A humanugyviteli rendszerek piaca alaposan megvaltozott az elmult
években: a vallalatok mar nemcsak a személyiigyi adminisztraciét, hanem
a teljes HR menedzsmentet egy komplex informatikai rendszerben szeret-

nék végezni.

13.2 TARTALOM

13.31
13.3.2

13.33
13.34

A HR jovéjét befolydsold megatrendek

Oracle Human Resources Management System, vagyis
Emberi Eréforras Kezel6 Rendszer

SAP HR modul

Egy hazai fejlesztési szoftver — nexON
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13.3 A TANANYAG KIFEJTESE

,A jovl a lehetdségek labirintusa, amely szakadatlanul vadltozik,
amig jelenné lesz.”
(Terry Brooks)

I13.Azegyéniés i teljesitmé { ésére részhen vagy egészhen i i a az SHM

| 13.1 Célkitlizés | 13.2 Tartalom |- |1 3.3 Atananyag kifejtése|

| 13.3.1 AHR jévdjét hefolyasold megatrendek{

13.3.3 SAP HR modul

| 13.3.4 Egy hazai fejlesztésii szoftver - neXON |

| 13.3.2 Oracle Human Resources Management System, vagyis Emberi Eréforras Kezeld Rendsz+r

76. dbra: Fogalomtérkép

13.3.1A HR jovéjét befolyasolé megatrendek

A fejlett vildgban er6s6dé névekedési, foglalkoztatasi problémak oka-
it a dontéshozok, és a tarsadalmak jorészt azonosan latjak. A fejlett vilag,
féként Eurdpa tulsagosan elkényelmesedett, kevesen, és keveset dolgo-
zunk. Ebbél kovetkezik az, hogy munkahelyeket kell teremteni, novekedés
élénkit6 programokat kell beinditani, emelni kell a nyugdij korhatart, t6b-
ben, és tobbet kell dolgozni. (Németh, 2012)

Naisbitt (1982) a tébb mint hdrom évtizedes mi kényvében olyan
megatrendeteket ismertet, amelyek folyamatosan formaljak és atalakitjak
vilagunkat.

1. A vilag az ipari tdrsadalombdl az informdacids tarsadalomba, egy-
fajta tudas tarsadalomba halad, amely az informacidk (mely lehet
formalis és informalis) létrehozasan és Ujra elosztasan alapszik.

2. Az elkllondlt, 6nallé nemzeti gazdasagok atalakulnak és a vilag
globalis gazdasagi kozosséggé alakul at, ahol a globalis gondolko-
das érvényesil.

3. A miszaki technoldgia hangsulyozasa helyett a fejlett informdacids
technika és a fejlett kapcsolatok , high-tech/high-touch”, a miné-
ség teremtik meg egy orszag sikerét a nemzetkozi versenyben és
ehhez Uj képességek, szakkészségek és folyamatos innovacio sziik-
séges. Ebben nagy szerepe van az oktatasnak, a képzésnek.
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Németh tanulmanya 2012-ben 4 nagy torvényszer(iséget mutat be,

ezek:

1.

A fejlett vildgban a népesség feltartéztathatatlanul el6regszik el,
és ez, az aktiv/eltartott arany megallithatatlan csokkenéséhez ve-
zet. A fejlett orszdgokra jellemz6 urna alaku korfat eredményezi. A
megatrend gorbéjét bizonyos kormanyintézkedések képesek mar-
gindlis mértékben és ideiglenesen befolyasolni, de tartésan meg-
forditani nem lehet, a hatalmi beavatkozasokbdl kovetkezé né-
hany évnyi ,javulas” mar rovidtavon elolvad.

Egyre kevesebben, egyre kevesebbet fogunk dolgozni. A fejlett vi-
lagban szintén megdllithatatlan a bérmunka terjedelmének a zsu-
goroddsa. Németh szerint azok a gazdasagokban, amelyek mar a
teljes gépesités koraba keriltek mar nem noévekszik a bérmunka
terjedelme, s6t az Uj gazdasag felé haladva a jelek szerint hatéro-
zott csokkenésbe kezd fordulni. Véleménye szerint, ez a folyamat
még erdteljesebb lesz, hiszen az ehhez sziikséges technoldgia mar
rendelkezésre all, csak el kell kezdeni haszndlni. A jov6ben egyre
erGteljesebbé valik a bérmunka kiszoritd hatas, és a fejlett vilag-
ban egyre kevesebb ember fog egyre kevesebbet dolgozni, igy ér-
demben ezt a megatrendet sem lehet majd feltartdztatni

A fejlett vilagban a gazdasagi novekedés torvényszerlien esik visz-
sza, mert a gazdasagi ndvekedés megatrendje alapvet6en az, hogy
minden orszag gazdasaga eljut a novekedés lelassulasahoz, csak
nem egyszerre, hanem akkor, amikor tuljutnak az 6sszefligg6 gépi
civilizacié kialakuldsan. Ez hatarozza meg, hogy az adott orszagnak
milyen a novekedési mozgastere, jov6beli kilatasa. Egy orszag
konkrét novekedését bizonyos hatarok kozott mddosithatjak
egyedi tényezfk, illetve kormanyintézkedések, de a palyardl tarté-
san letérni nem lehet.

A gazdasagi fejlédés viszont egyre gyorsul. A fejlédés XXI. szdzadi
sajatossdga, hogy az eredményei rendkivil gyorsan, akar honapok
alatt atkerillnek a fejl6dé vildgba, de a fejl6dés ,szlletési pontjai”
tovabbra is a fejlett vilagban, az Uj gazdasag orszagaiban vannak.
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Humaneroforras gazdalkodas el6tt allé kihivasok

Fejlesztés és megtartas

Hogyan lehet a munkaerdt az
Ozleti valtozasoknak
megfeleléen fejleszteni?
Hogyan lehet a megfeleld
képességekkel rendelkezd
munkaer6t megtalalni és
megtartani?

Munkaeré

felvétel

Globalizalodas

Hogyan lehet menedzselni a
multikulturalis munkaer6t?
Hogyan lehet Iépést tartani a
kal6nbo6zd torvényi elbirasok
valtozasaival?

Motivacio
Mely munkakorok a

legkeresettebbek és
legjovedelmezébbek?

* Milyen gyengéi és erésségei

vannak a kompenzacios
csomagjainknak?

Munkaeré
menedzsment

Munkaero- L
kovetés N

Koltség kontroll

Hol lehetne koltséget
csokkenteni, és javitani a
munkaerd hatékonysagat?
Hogyan lehetne javitani a
munkaerd kihasznaltsagat?

77. abra: A Humdadnerdéforrds gazddlkodds el6tt allé kihivdsok (Szalai, é€.n.)

Osszefoglalva elmondhatjuk, hogy a technoldgiai, kiiléndsen az in-
formacids technolégia fejl6dése, a piacok liberalizacidja a gazdasagi dgaza-
tokban a szabdlyozdas dereguldcidja lehet6vé tette, hogy a nemzeti hatarok
jelentGsége csokkenjen. MacDonald (2004:292) felteszi azt a kérdést, hogy
vajon mit tartogat a jov6 a HR szamara? Véleménye szerint a HR feladatok
»,a piachoz, az alkalmazottak igényeihez, a kormdnyzati befolydshoz, a
versenyhelyzethez, és a gazdasagi viszonyokhoz fog alkalmazkodni.” Né-
meth (2012) szerint is valtoztatni kell a gondolkodasmédunkon és alkal-
mazkodni az elkeriilhetetlenhez, mindezt a 77. abra szemlélteti.

13.3.20racle Human Resources Management
System, vagyis Emberi Eroforras Kezelo
Rendszer

Az Oracle E-Business Suite nagy-, kozepes-, kisvallalatok, valamint
pénzintézetek és a kdzszféra intézményei szamara készult, korszer( Inter-



Az egyéni és szervezeti teljesitményszint elemzésére ... 225

net-architektlirara épllt irdnyitdsi rendszer. Az Oracle els6ként hozta létre
a rendszer Internet alapu verziéjat, amivel 1988-ban jelent meg a piacon.
(Fige, 2010)

A bevezetés szlikségességét az 78. abra mutatja meg. (Szalai nyo-
man):

Miik6dési nehézségek
Elkuloniilt, tobbrétegli emberi eréforras nyilvantartas infrastruktara

Nehezen atlathatéak:

e A fizetésemelés hatasa az
eredményre

e Az athelyezés hatasa a munkaeré-
koltségekre

e A kompetencia-hianyok hatasai

e A munkaerd atképzés kéltségei

e A munkaerélétszam valtozasai

e AKulénb6zd regionalis
munkaerdkoéltségek kulénbségei

» Duplikalt adattartalom, szeparalt r ek; (. 8siik ko,

igényes, hosszt foly k, nagy hil 6séggel

78. dbra: A HR nyilvantartdsdnak és infrastrukturdjdnak mikédési nehé-
zségei (Szalai nyomdn)

A sziikségességét az lizleti trendek valtozasa hivta életre, ezek:

e A back-office eréforrdsok optimalizalasa

e Folyamatosan fejl6d6 szervezeti strukturak

o Alkalmazottak fejlesztése az lizleti igényeknek megfelel6en
e NoOvekvd verseny a legjobb munkaeré megszerzésére

e A munkaerdpiac és a véllalatok globalizalédasa

Az Oracle e-Business Suite modularis felépitési és a legtobb Uzleti fo-
lyamat IT tdmogatdsara ad javaslatot.
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Emberi eréforrasok
alkalmazasok E-Business Suite

Internetes toborzas

Bérszamfejtés $ -

Kiegészitd juttatasok

Ertékesités

iLearning

Képzési adminisztracio Projektek

HR Intelligencia

Beszerzés

‘ CRM ‘ ‘Marketing

79. dabra: Az Oracle teljes E-Business Suite-ja (Folldth, 2003, nyomdn)

Rendelkezik HR, Finance, Sales&Distribution modulokkal, vannak
megoldasai a készletnyilvantartds és értékelés kezelésére, hogy csak né-

hanyat emlitsek, ezek koziil a HR modult fogjuk részletesen megvizsgalni
ebben a fejezetben.

HR Finance Projects
DOTVICS Maintain
FUIﬁ" Costumers Develop
Products
Mak Suppliers fis
3 Etc. / Market
Procure Sell

Source

Plan Order

80. abra: Az Oracle Emberi Er6forrdsok termékcsalddja (Szalai nyomdn)

Az Oracle emberi er6forras kezel6 rendszere, olyan (zleti eszkoz,
amely segiti kézben tartani a személyligyi folyamatokat és koltségeket a
hatékony vallalati munkaeré megszerzése, fejlesztése és menedzselése
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soran. A rendszer szétvalasztja az emberi er6forrds menedzsment folya-
matait, tobb modul segitségével. Ilyen modulok példdul a Képzési Admi-
nisztracid, ldégazdalkodas, Internetes képzési rendszer stb.
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munkavallalok
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alkalmazottak

81. dabra: Az Oracle EEM-je (Szalai nyomdn)

A modul altal részletes, datumozott, sok szempontu informacio je-
gyezhetd fel egy alkalmazottrdl vagy palyazordl, példaul személyes torté-
nete, palyazatai, teljesitmény-értékelések vagy orvosi adatok is. A valla-
latndl ez az adathalmaz, tartalmazza az 6sszes a vallalatndl dolgozd
személy adatait, a dolgozdi torzset. Minden egyes munkavallalé szemé-
lyes-, szerz6déses adatait, cimét, nyelvismereti szintjét, valamint végzett-
ségi adatait tartalmazza a rendszer. Ezek mellett, a jogosultsagi adatokat is
ez a modul menedzseli. Itt adhatunk az egyes felhasznaldknak jogot ah-
hoz, hogy mely modulokhoz, riportokhoz, menikhoz, néhany esetben
programokhoz, férjen hozza, és azokat milyen szinten kezelhesse. A jogo-
sultsagokat teljes mértékben mi hozhatjuk létre, majd azokat az egyes
felhasznaldkhoz, vagy csoportokhoz rendelhetjiik. A létrehozdskor adnunk
kell egy nevet a jogosultsagnak, majd kivalaszthatjuk a modulokat, menu-
ket, programokat és riportokat, amelyeket szeretnénk, hogy az adott fel-
hasznalé vagy csoport kezelhessen.
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82. dbra: iRecommend management (Szalai nyomdadn)

A modul segitségével tovdbba, kezelhet6 a képzési folyamatok teljes
vertikuma, a képzési tervek nyilvantartdsatél és az er6forrasok meghata-
rozasatol, lefoglalasatdl, valamint a képz6 cégek nyilvantartasan és a hall-
gatok kiértékelésén keresztil az oktatadsi tevékenységgel kapcsolatos
pénzligyi adminisztracioig. (Fige, 2010)
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83. dbra: Az Oracle tudds fejlesztése és jutalmazdsa (Szalai nyomdn)
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Oracle iLearning képes:

e kiilonallé tanfolyamok 6sszevondsahoz egy tetszélegesen Osszedl-

lithatd, koltséghatékony LMS-rendszer keretein beldl,

e atananyag gyors osszeallitdsahoz és a tanuldk felé torténd eljutta-

tasahoz,

e atantermiés online oktatas megfelel6 aranyu alkalmazasahoz,

e atanfolyamok hatékonysaganak méréséhez,

o egy teljeskorli e-business megolddasba vald integralddashoz.
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/

< Ertékelés << Végrehajtas < Jelentkezés << Idézités <

84. dbra: Az Oracle képzési megolddsai a SHM tiikrében (Szalai nyomdn)

Az Oracle iLearning biztositja mindazon feltételeket a szervezetek
szamara, amelyek az online vagy tantermi kdrnyezetben zajlé tanfolyamok
megszervezéséhez, végrehajtdsdhoz és nyomon kovetéséhez sziikségesek.

(Oracle iLearning hivatalos oldala)
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85. dbra: A T-mobil Oracle alapu Oktatds Menedzsment Rendszere

Az Oracle Humani er6forras megoldasairdl elmondhatd, hogy:

On-line lehet6ségek széles tarhaza palyazok, A munkaer6 optimalis
toborzok, vezeték részére felvétele

A munkaer6 pozicionalasa
a szervezeti céloknak

megfeleléen

Gyors reagalast biztosité eszkozok, célkozpontl
képzés-, és kompetencia alapt
teljesitménymenedzsment

Szerep alapl hozzaférés a portalfeliilethez, ceeivel - Bualen e

- . egyéb szerepl6k
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onkiszolgalas, integracié mas modulokkal WLECERA R
novelésével

Globalis szemlélet
kialakitasa, lokalis
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Egységes adatbazis, t6bb jogi személy kezelése,
lokalizalt struktarak

VvV Vv

86. dbra:
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13.3.3SAP HR modul

A SAP rendszerét a teljes integraltsag jellemzi, ami kivételesen erés
informatikai tdmogatdassal is jar. Tovabbi el6ny, hogy nemzetkozileg elfo-
gadott és auditalt tartalommal van feltoltve, magas az adatbiztonsagi
szintje és gyakorlatilag barmilyen program vagy fejlesztett alkalmazas
hozzakapcsolhatd. Hatranya viszont, hogy kifogasolhaté az ar/teljesitmény
mutatdja, illetve magasak a konzultacids-, bevezetési- és képzési koltsé-
gek. Annak ellenére, hogy az egyes moduljaiban kilon-kilon szamtalan
el6redefinialt lekérdezés létezik, Ujabb lekérdezések elSallitdsakor a fel-
haszndlénak nehézkes a riport tervezésének és készitésének a folyamata.

Az SAP e-HR legfontosabb funkcidi: dolgozdi- és vezet6i dnkiszolgalas,
e-id6gazddlkodas, e-toborzas, e-teljesitményértékelés, e-learning, vala-
mint a portdl alapu informacidcsere. A fenti e-HR funkcidk alapja a dolgo-
z6i 6nkiszolgalas, ESS (Employee Self Service), ami portalfelileten keresz-
til érhetd el.

Tekintettel arra, hogy a munkaerdpiac széttagolt és egyre nehezebb
megtaldlni a megfelel6 képességekkel rendelkezé dolgozdkat, a SAP on-
line toborzdsi modulja Uj dimenzidba helyezi a pdlyazd és a vallalat kap-
csolatat. A hagyomanyos munkaerd-toborzasi folyamatok az ires munka-
kor betoltésére Osszpontositanak. A munkaer6-toborzé szervezetek alta-
laban alkalmasak olyan kiilsé allaskeres6k felkutatasara, akiket érdekel a
meghirdetett munkakér, viszont ha a kivalasztott pdlydzé elfogadja az
ajanlatot, a tobbi jelentkezd feledésbe meriil — és ezek az esetleg értékes
dolgozdk elvesznek a vallalat szdmara.

Az SAP kicsit masképp mikodik és azon az elméleten alapul, mely
szerint a sikeres munkaer6-toborzas kulcsa a jelenlegi és a potencialis
munkaerével vald kapcsolat megerdsitése. Ahelyett, hogy ideiglenes kap-
csolatokat tartana fenn egy adott munkakor potencidlis bet6ltGivel, hosz-
szu tavu kapcsolatokat épit ki olyan személyekkel, akik valamikor képesek
lehetnek a vdllalatnal dolgozni. Az e-Recruiting a Talent Warehouse (Te-
hetségtar) adatbazison alapul, amely a potencialis munkaerék adatainak
kézponti tarolasara szolgal. Itt taldlhatdk egy adott munkakor palyazoi. A
Talent Warehouse a munkaerdvel valo aktiv kapcsolat kezelésének alapja.
Ha a jelolt bekeriilt az adatbazisba, szdmos szolgaltatas nydjthatd neki,
tobbek kozott példaul személyi értékelés, elérelépési irdnnyal kapcsolatos
javaslatok, érdeklédésre szamot tarto liresedések, hirlevelek és személyes
fizetés-visszaigazolas.
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87. abra: Kvalifikdcio- és kévetelményprofil 6sszehasonlitds

A rendszer a kiils6 és belsé pdalydzék nyilvantartott kompetencidi
alapjan ugynevezett profil-0sszehasonlitassal képes kivalasztani az Uzleti
elvarasoknak megfelel§ jeloltet. A rendszert — megjelenése 6ta — tobb szaz
nagyvallalat hasznalja a belsé munkaerdé-fejlesztésekhez és a kilsds tehet-
ségek felkutatasahoz. (Stotzer, 2010)

13.3.4Egy hazai fejlesztésii humaneroforras-
gazdalkodasi szoftver — nexON

A NEXON 1989 ¢6ta van jelen a hazai humaneréforras gazdalkodas in-
formatikai tAmogatdsara szakosodott fejleszt6 és szolgdltatd piacan. A cég
budapesti oktatékdzpontjaval, 8 regionalis irodajaval (Gydr, Kecskemét,
Miskolc, Nyiregyhaza, Pécs, Tab, Veszprém és Zalaegerszeg), valamint
konzultacids és technikai tdmogatasi szolgaltatasaival biztos hatteret is
nyujt.

A nexONHRM rendszere integralt humanigyviteli rendszer egyes
moduljai atfogjak az emberi eréforras-gazdalkodas legfontosabb teriilete-
it. Korszerd(, az tzleti elvardsoknak megfelel§ informatikai megoldast nyuj-
tanak a vallalatok személyligyi adminisztracids folyamataira. A rendszerbe
épitett szaktudas és kompetencia alapu megkdzelités olyan rendezéelvet
biztosit a HR szakemberek szamdra, amely a folyamatok soran alkalmaz-
haté. A kompetencidk és a feladatok értékelése objektivebbé tehetd, a
mindségi kritériumok értékelése és szamszer(isitése is lehetGvé valik.

A nexONHRM rendszer tobb szoftverbdl épiil fel, amelyek 6nalléan is
alkalmazhatoak.
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A modularis felépités kovetkeztében a tdmogatott HR folyamatok jol
elkllénithet6ek a rendszerben, ami hatékony, akar tébb lépésben térténé
rendszerbevezetést tesz lehet6vé, ugyanakkor ezek egymdssal szoros 6sz-
szefliggésben alkotjak a komplex humaninformatikai rendszert.

A rendszer a kovetkez6 HR tevékenységeket tamogatja:

e nexONHR —személylgyi nyilvantartas

e nexONBER - bériigyvitel

e nexCAFE — cafeteria (béren kiviili juttatasok)

e nexONTIME — beléptetés és munkaidé-nyilvantartas
e nexONJOB —toborzas-kivalasztas

e nexONTD — képzés-fejlesztés

e nexONPM - teljesitménymenedzsment

A nexONHRM rendszer alkalmazasai kozotti kapcsolatot a 87. dbra
mutatja meg:
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88. dbra: A nexONHRM rendszer alkalmazdsai k6z6tti kapcsolat
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A nexONBER bériigyviteli szofver

A legnépszer(ibb rendszer segitségével tébb, mint egymillié magyar-
orszagi munkavallald bérét (bér- és OEP ellatasok szamfejtése, bérfeladas,
személyi jovedelemadd-elszamolas) szamfejtik. Képes korlatlan szamu
gazdalkodo egység, egységenként akar tobb tizezer dolgozo gyors és haté-
kony kezelésére, teljes korl szamfejtésére.

NEXONHR / NEXONBER — SZEMELYUGYI NYILVANTARTAS ES BERUGYVITEL
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89. dbra: A nexONBER felépitése

A nexCAFE, a cafeteria rendszer

Megoldast kindl a béren kivili juttatasok tébbszintl nyilvantartasara,
ellendrzé listak segitségével folyamatos figyelésére, tovabba juttatastipu-
sok szerint szdmol az éppen aktudlis add és kozteher vonzatokkal.

A nexONHR

A nexONHR szoftver a nexONBER bériigyviteli rendszerrel integralt
vagy 0nallé alkalmazasként mikodtetett személylgyi nyilvantartas kiépi-
tésére nyujt keretet. A két rendszer integraltsdganak elénye a személyugyi
adatbazisok gyors feltoltése, amely jelentdsen lerdviditi a rendszer beve-
zetési idejét és a késGbbiekben, a rendszer Gizemeltetésekor, az adminiszt-
racidra forditott idé6t.
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A hagyomanyos, szakmai funkciok mentén szervezddd vallalati m-
kodést egyre tobb cégnél valtja fel egy dinamikus, feladat vagy projekt
alapon strukturalt szervezet. A nexONHR személyligyi nyilvantartas szoft-
ver statuszgazdalkodas és allashely nyilvantartasi almodulja lekoveti a
tobb dimenzids, projekt alapu szervezeti felépités valtozasait. Az allashely
nyilvantartasi modul segitségével a szervezeti felépités valtozasai tervez-
het6k, a tervezett struktirahoz hozzarendelhetSk a bérkeretek és engedé-
lyezett létszamok. A beépitett listak segitségével megjelenithet6k és kiilsé
alkalmazasba exportalhatdk példaul az tres allashelyeket, keresztfoglal-
koztatasokat, helyettesitéseket, megbizasokat felsorold kimutatasok.

NEXONHR — SZEMELYUGYI NYILVANTARTAS
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90. dbra: A nexONHR felépitése

A nexONHR szoftverben a kdvetkez6 személyligyi adatok kezelésére
van lehet6ség:

e személyes adatok, eltartottak,

e el6z6 munkahelyek,

o iskolai végzettségek és szakképzettségek, tudomanyos fokozatok,
tanfolyami képzések, nyelvtudasok, nyelvvizsgak,

e munkavégzéshez kiadott eszkoz adatok,

e orvosi vizsgalatok,
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e baleseti kapcsolattartok,

o fegyelmiintézkedések — kitlintetések,

e tanulmanyi szerz6dések,

e jogviszony adatok,

e szervezeti, munkakori paraméterek, besoroldsi adatok,

e Jdllandd juttatdsok, tavolléti dijak, szabadsagszamitds, tavolléti
adatok,

e nyugdijpénztdri tagsadg adatok

77 7

A nexONTIME beléptets és munkaid6-nyilvantarté szoftver

A nexONTIME munkaid6-nyilvantarté rendszer webes fellletének ko-
szOnhetSen a tavoli telephelyek is konnyen bekapcsolhatdk a kdzponti
nyilvantartdsba. Az onkiszolgaldi alkalmazas segitségével a vezet6k és
alkalmazottak maguk is kovethetik id6adataik feldolgozasat, pontosan
lathatjak példaul beosztasuk, balanszidejiik, szabadsaguk alakuldsat. Ve-
zethetik, esetleg korrigalhatjak sajat elektronikus jelenléti iviket, kozvet-
lentl jelezhetik példaul a szabadsag- igényiket.

A munkaid6-nyilvantartas integralt kezelésén kiviil a nexONTIME
természetesen mindent tud, ami egy hagyomanyos beléptetd rendszer
feladatai kozé tartozik: a dolgozok beléptetése, az egyes épliletek, szintek
kozotti mozgdsok figyelése — esetleg megakaddlyozdsa — ajtdk, sorompdk
és egyéb biztonsagtechnikai berendezések vezérlése.

A nexONJOB toborzas-kivalasztas szoftver

A rendszer webes felliletén keresztil jelentkezhetnek a pdlyazok és
szinkronizalhatdk a projektek/hirdetések. A szoftver atfogja a toborzas-
adastol a felvételi folyamat utolsd [épéséig. Folyamatorientalt keretrend-
szert biztosit, ugyanakkor lehet6séget ad kiilonb6z6 szint(i szakértéi tarta-
lom kialakitdsara.
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NEXONJOB — TOBORZAS-KIVALASZTAS

nexONHR
Személydgyi nyilvantartss
UIZSANTY SOIOYWHOIN] 101323\

nexONJOBWEB
HHNOXaU

Internetes Jelentkezsi foldlet

91. dbra: A nexJob felépitése
A nexONPM teljesitménymenedzsment szoftver

A szervezet valamennyi munkatdrsdra kiterjed6 vezetdi eszkdz, amely
tudatosabba és eredményesebbé teszi a teljesitmény menedzselését, és
javitja a vezet6-beosztott kommunikacid hatékonysagat. Az értékelési
eredmények felhaszndlasa igazsagosabba teszi a javadalmak elosztdsat és
csokkenti a felesleges képzésekre forditott kiadasokat.
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92. dbra: A nexONPM felépitése
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A nexONTD képzés-fejlesztés szoftver

A nexONTD a szervezeti oktatasokkal, valamint a szervezet munkatar-
sainak képzésével, fejlesztésével kapcsolatos Gsszes feladat ellatasara, a
sziikséges informacidk tarolasara, lekérdezésére alkalmas. A bels6 képzé-
sek, rendezvények szervezésének tamogatdsaval, a képzési koltségek ter-
vezésével, a munkatarsak Osszes képzéssel kapcsolatos informacidinak
rendszerezett nyilvantartasaval, a képzésekkel kapcsolatos vezetSi donté-
sek tdmogatasaval, valamint a képzések értékelési-mindsitési lehetdségei-
vel az oktatdsszervezGi feladatok egyszer(ibbé, valamint a szervezeti kép-
zések hatékonyabbad, eredményesebbé valnak.

A nexONTD szoftver, a nexONHRM programcsalad egyik elemeként
mind a nexONPM, mind a nexONHR szoftverrel szoros kapcsolatban all. A
jogosultsagok beallitasi lehet6ségeinek megfelel6en a szoftver kilonb6z6
elemeit hasznalhatjdk példdul a képzések szervezésével, a képzés gazda-
sagi Ggyeinek intézésével foglalkozé munkatarsak, az oktatok, a vezet6k és
a képzéseken résztvevé munkatarsak.

NEXONTD - KEPZES-FEJLESZTES

nexONHR

Személylgyl nyitvantartas

MHNOXeu

93. dbra: A nexONTD felépitése

Felhd és a nexON

A licenc megvasarldsa és a szlikséges hattér-infrastruktura, példaul a
szerverek kiépitése komoly beruhdzdsokat igényel, azonban a vallalatok
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tobbségénél a HR szoftverekhez kapcsolddé fejlesztés altaldban nem sze-
repel a fontossagi lista elsé helyén. Ebben az esetben sem kell azonban
végleg lemondani a professzionalis HR szoftverekrdl, hiszen léteznek mar
olyan megolddsok, amelyekkel elkeriilhet6 a magas bevezetési koltség.

A NEXON felhg alapu (SaaS = Software as a Service) szolgdltatdsa on-
line elérést kinal HR szoftvereihez. A szolgaltatas lényege, hogy a szolgal-
tatd a sajat szerverfarmjan lizemelteti a szoftvereket, amelyekhez online
hozzaférést biztosit a felhaszndldknak.

A felhé alapu szolgéltatas elénye:

e A program fejlesztésérdl, frissitésérdl, valamint a szlikséges inf-
rastruktdra lizemeltetésérél egyarant a szolgdltaté gondoskodik.

e Avidllalatnak nem kell megvasarolnia a licenceket.

e Azigényelt szoftverek havidijas rendszerben érheték el.

o Akoltségek jol tervezhetbk és ellenbrzés alatt tarthatok.

e A felhasznalénak nem kell informatikai beruhazast végrehajtania,
csupdn a szolgaltatd szerverének tavoli elérését kell megoldania
interneten keresztdl

13.4 OSSZEFOGLALAS

A humadndigyviteli folyamatok sikeres menedzselése egyre bonyolul-
tabb és idGigényesebb feladat, a megbizhatd és hatékony miikodés mel-
lett a torvényi valtozdsok napra pontos kovetésére, a felsévezetSk igénye-
inek kielégitésére van sziikség.

Az atalakuld igények az integrdlt, kbnnyen és gyorsan valtoztathatd
humanigyviteli rendszereknek kedveznek: ezek elterjedtsége hazankban
még az eurdpai atlag alatt van, de a névekvs elvarasok és az eladasi sta-
tisztikak alapjan Magyarorszag par éven beliil felzarkézhat.

,A lehetetlen és a lehetséges kézt csak az a kiilénbség, hogy melyik-
ben hiszel.”

Shakespeare
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13.4.1Ellen6rzo kérdések

Milyen kihivasai vannak a humaneréforras gazdalkodasnak?

Mi az Emberi Er6forrds Kezel6 Rendszer?

Jellemezze az Oracle Human Resources Management System-et!
Jellemezze az iRecommend management-et!

Mire alkalmas az Oracle iLearning?

Ismertesse a SAP HR modult!

A nexONHRM rendszer milyen HR tevékenységeket tdmogat?
Mi a nexCAFE?

Milyen személyligyi adatok kezelésére képes a nexONHR?

W N O Uk WwWNRE

10. Mik a felhé alapu szolgaltatas el6nyei?
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14. OSSZEFOGLALAS

14.1 A KURZUSBAN KITUZOTT CELOK
OSSZEFOGLALASA

A kurzus soran a hallgaték megismerkedtek az egyéni (dolgozdi) és
szervezeti teljesitmény elemzésének, értékelésének és optimalizdlasanak
I[ényegével és informatikai eszkozeivel. Képessé valtak az ilyen eszkdzok
egyszer(i hasznalatara. Végzés utan HR-es feladatot kapva képesek a telje-
sitményoptimalizaldsra felhasznalhatd informatikai eszkdz kivalasztdsara
és fokozatos hasznalatba vételére. Képesek értéen és nyitottan kommuni-
kalni mind az egyénekkel mind pedig a szervezet vezetésével az elemzés
eredményeirdl és a levont kovetkeztetésekrél, amelyek ma mar hozzija-
rulnak a vallalkozasok versenyel6nyének megteremtéséhez. A technoldgi-
ak varhatd hatdsait megismerték, a jelenlegi és a jov6 technoldgiait egy
bizonyos hatarig sziikséges volt megmutatni, ugyanakkor nem szerepeltek
a tananyagban mély informatikai ismeretek. Cél volt tovabba a technolo-
gidk varhato hatasainak ismertetése, hiszen a folyamatos és gyors valtozas
miatt a hallgatéknak néhany év utan mar egy egészen mas kdzegben kell
helytallniuk.

14.2 TARTALMI OSSZEFOGLALAS

Uj vallalkozasunk akkor lehet sikeres, ha birtokaban vagyunk a koz-
gazdasagtani alapfogalmaknak, rendelkeziink a gazdasagi rendszerekhez
szlikséges IKT-kompetencidkkal, kapcsolédni tudunk a nagyvallalati ERP
rendszerekhez, kihasznaljuk az (igyfélkapcsolat-menedzsment és az
Gzletiintelligencia-szoftverek adta lehet&ségeket. VevGink, partnereink
megszerzésében és megtartasaban nagy szerepe van az Uzleti kommuni-
kacionknak, a felhalmozott informacidk rendszerbe szervezésének és
azokbdl megfelel6 adatbanydszati modszerek segitségével olyan vezetGi
riportok létrehozasanak.
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14.3 A TANANYAGBAN TANULTAK RESZLETES
OSSZEFOGLALASA

2. A Stratégiai Hatas Modell (SHM) ismerete, mint az egyéni és
szervezeti teljesitménynovelés eszk6ze

A munkaerdpiac értékeli a diplomat, az alacsonyabb végzettségliek-
hez képest meg is fizeti a diplomdasokat. Nem egészen vildgos azonban,
hogy mit, milyen mértékben értékel a diplomaban: a tudast, a fels6okta-
tdsban megszerzett kompetenciakat, vagy azokat a személyes kompeten-
cidkat, amelyeket az egyén a fels6oktatasba és a diplomdhoz vezették..
Ott ahol az els6é két elemnek van prioritdsa, ott a felsGoktatas emberi t6-
kéhez vald hozzajarulasardl beszélhetiink, ahol a harmadik, ott a diploma
leginkdbb csak egyfajta szlrérendszerként m(ikodik. Fontos azonban meg-
jegyezni, hogy a munkaltaték a friss diplomasokkal szembeni legnagyobb
hidnyossagként a tapasztalatlansagot, a megszerzett gyakorlatot hidnyol-
jak.

Ami az oktatasi, oktatastechnoldgiai megoldasokat illeti, a hagyoma-
nyos — el6adas, magyardzat, vita, demonstracidé, esettanulmany, szerep-
jaték, szimulacidos — mddszerek és oktatdsi formacidk mellett, egyre tobb
szakember fordul az Ujonnan megjelené oktatdsi formak felé. Ezek olyan
technoldgiai és oktatdstechnoldgiai fejlesztések, melyek multimédia és
mads az infokommunikacids technoldgidk elényére épiilnek. Altaldnossag-
ban elmondhatd, hogy ezeknek a mddszereknek a fejlesztése sokba kertil,
de nincs sziikség bonyolult infrastrukturara, igy viszonylag hamar megté-
ral.

A Stratégiai Hatds Modell abban kilonb6zik mds modellektél, hogy
integrdlja az oktatdsi és nem oktatasi jellegli beavatkozasokat, minden
beavatkozast alavet az elemzés, tervezés, fejlesztés és gyartas cikluson.
Ugyanakkor abban is kiilonbozik, hogy masképpen haszndlja az értéke-
Iést, minden egyes szakaszban azért, hogy biztositsa az igazodast a straté-
giai igényekhez, sziikségletekhez, valamint egyben a mindségellenGrzés-
hez. Javaslatokat tesz a javitasra a sikeres implementacidhoz azzal, hogy
tovabbviszi a valtozdsmenedzsmenti tevékenységet a fejlédési folyamat
minden egyes szakaszaban.

3. Kaufman és Rothwell megkozelitése, hasonlésagok és kiilonb-
ségek

Az igények felmérése, — mely az oktatds tervezési folyamattal indul és
mint ilyen, —fontos folyamat a teljesitmény javitasara (Rossett, 1987),
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kilonodsen azok szdmdara van ennek prioritdsa, akiknek a képzés az els6d-
leges feladatuk.

Igényfelmérés eredménye nem lehet csak a képzés (training), de a
szakember képes azonositani, majd rangsorolni mindenféle teljesitmény-
beli elmaradast, ami miatt az igényfelmérést végezte (Kaufman, 1994;
Rothwell és Kazanas, 2004.) Az igények felmérése azt jelenti, hogy megha-
tdrozza az okokat, amelyek a teljesitmény problémat okozzdk és a megfe-
lel6 megoldas megtaldlasaval, kikliszoboli a hidnyossagokat, fliggetlenil
attél, hogy a megoldds maga a képzés, a training (Kaufman, 1994). A kép-
zés, az oktatasi célok szarmazhatnak a szervezeti, m(ikodési, és/vagy az
egyéni igényeknél azonositott értékelésbdl (Rothwell, 1984.)

4. A sziikségletfeltaras (needs assessment), mint a teljesitmény-
probléma gyokerének feltarasa

A szlikségletfeltards, problémaelemzés és a célkitlizések meghataro-
zasa egymasra épll6, tevékenységsorozatbdl all. A kilsé forrdsbdl, adat-
bazisbdl elérhet6 informacidk, illetve a sajat szervezetiinkdn beliil keletke-
zett informdacidk elemzése utan feldllitott probléma-, illetve célfa tovabbi
kérdéseket vethet fel el6készits, tervez6 tevékenységiinkben. Bizonyos
célcsoport, potencidlis tulajdonosi és vasarloi kor, egylittmikodé munka-
adoi kor szikségleteit, jovébeni elképzeléseit szeretnénk megismerni,
mely informacidkat a megcélzott csoport képviselSinek kozvetlen megke-
resése nélkiil nem tudjuk megszerezni. Ehhez ajanlott sajat felmérést,
el6rejelzést, kisebb kutatdst késziteni.

5. Az egyéni teljesitményt befolyasolé belsé (Maslow) és kiilsé
(szervezeti és szocialis) tényez6k

A munkavallalé motivalasa nem mads, mint befolydsolni az egyén vi-
selkedését a célok megvaldsitasara. A motivumok komplex rendszert al-
kotva befolyasoljdk az emberi cselekvést, és kulonféle cselekvésre kész-
tetnek. Az egyes motivumok kilonb6z6 erGsségliek, és dinamikusan
valtoznak. Ahhoz, hogy az 6szt6énz6 rendszer a megfelelé hatékonysagot
szolgdlja, a szervezeti céloknak illeszkednie kell a szervezete stratégiaja-
hoz. Az 6sztonzésre a stratégian kivll alapvetd hatast gyakorol a kulturalis
kérnyezet, amelyben az adott szervezet tevékenykedik, de maga a mun-
kahelyi vezet6 és az adott szervezet rendszere is. Az egyéni teljesitményt
mind kiils, mind belsé tényez6k befolyasoljak.
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6. Munkafolyamatok szabalyozottsaga és a munkakornyezet sze-
repe

Az optimalisan szabalyozott munkafolyamatok és munkakérnyezet
biztonsagot ad a munkavallalé szdmara. Az ergondmia fejlédési trendjei
napjainkban is valtoznak. Igényként jelent meg a termék-ergondémia, de a
mai informatika szemléletes példaja a marketing szemlélet(i termékterve-
zésnek. Erdsodtek a biztonsagi és kornyezetvédelmi szempontok is és
olyan specialis- és rétegigények is figyelembe kell venni, mint az példdul az
id&sek vagy a fogyatékos felhaszndlék, munkavallalék ergondémiai igényei.

A kell6en szabalyozott munkafolyamatok tovabb novelik a biztonsa-
got, mert atlathatébba, kényelmesebbé, hatékonyabba, rugalmasabba
teszik a munkat.

A hazai kis- és kdzepes méret(i vallalatok m(ikodését alapvetGen be-
folyasolé dinamikus véltozasok figyelhet6ek meg az utébbi egy, masfél
évtizedben. A valtozasok elGidézGjeként tobb olyan tényezd azonosithato,
melyek 6nalléan, vagy kdzosen fejtik ki hatasukat a gazdalkodd szerveze-
tek miikodésével, a gazdasagi kornyezet allapotaval kapcsolatban. A meg-
valtozott és folyamatosan valtozd gazdasdgi kornyezet és a korabbitdl
eltéré piaci kultira komoly kihivast jelent azon gazddlkodd szervezetek
szamara, melyek fenn akarjak tartani mikodéképességiiket, valaszolni
akarnak a piac folyamatos kihivasaira, meg akarnak felelni a tevékenysé-
glkkel érintettek igényeinek.

7. A teljesitményproblémakkal 6sszefiiggé ok-okozati 6sszefiig-
gések modszertana

Manapsdg még a legkivaldbb munkaer§ is talalkozhat olyan feladat-
tal, amivel nem tud megbirkdzni, vagy tart t6le, esetleg nincs hozza kedve.
A teljesitményproblémdak megoldasakor alkalmazott helyes mddszer fe-
szliltségeket, konfliktusokat el6zhet meg. Fontos az embereket az aktualis
helyzetnek megfelel6en kezelni. Id6ben kell beavatkozni, a késlekedés
tovabbi hibakat eredményezhet, és egyre nehezebbé valik azok kijavitasa.
Fontos, hogy a teljesitményproblémadra koncentraljunk, a személyeskedés
céltalan, és ellenallast sziil. Az emberek személylk elleni tdmadasnak te-
kintik. Az észrevételek és javaslatok legyenek konkrétak, hogy az illetd
valdban pontosan tudhassa és megért-se, mi a probléma! Feltétlendl
négyszemkozt kell megvitatni a problémat! A kbzosség el6tti 6sszelitkozés
megaldzoé, védekezést és diihot valt ki, amely szinte biztosan meggatolja a
vart eredmény elérését.
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8. A teljesitményproblémakkal 0sszefiigg6 ok-okozati 6sszefiig-
gések esetei és gyakorlata

A kompetencia-menedzsment mddszertandnak eredményességét,
hatékonysagat (mint minden mas mddszerét) a gyakorlat fogja mindsiteni.
Nincs altalanossagban vett csodamddszer, minden vallalatnak a sajat stra-
tégidjahoz és vallalati kulturdjahoz illeszked6 HR eszkdzrendszert kell al-
kalmaznia. Végil fontos megemliteni, hogy a kompetencia-menedzsment
vallalati alkalmazdsa szemléletvaltast jelent mind a vallalati oldalon, mind
a munkavallaldk részérél. Hiszen a munkavallalé tobbé nem pusztan a
munkaidejét vagy a munkaerejét ,adja el” a vallalat szdmara, hanem a
kompetenciakészletét és teljesitményét bocsatja a cég rendelkezésére a
vallalat céljai és ugyanakkor sajat egyéni céljai elérése érdekében. Ez pe-
dig azzal jar, hogy a munkavallalé kompetencidinak fejlesztése kdzos ér-
dekké valik.

9. Az egyéni teljesitménynovelés mddszerei

Az egyének abban az esetben fognak a szervezeti célok érdekében
er6feszitéseket tenni, ha kdzben egyéni sziikségleteiket is kielégithetik.
Tehat a vezetSk fontos feladata a dolgozok motivacidinak megismerése,
az egyéni és szervezeti célok 6sszehangoldsa, olyan kompenzdciés csomag
Osszedllitasa, amely 6sszhangban all a munkavallalék igényével és a szer-
vezet stratégiai elképzeléseivel.

10. A szervezeti teljesitményndvelés mdédszerei

Az elmult években a szakkonyvek és a tandcsadd cégek szamos Uj
megkozelitést kindltak a vallalati teljesitmény novelésére. A tudastbke
mint kifejezés azt tiikrozi, hogy ez a vallalati vagyon — egyesek szerint leg-
nagyobb értékd — elemérél van szé.

Az emberi t6ke a dolgozdk ismereteibdl, készségeibdl, tudasabol te-
vBdik Ossze és a munkatarsak tavozdsa utan sajnalatos mddon elvész a
vallalat szdmara (Sellin 1998).

A tarsadalmi kornyezet valtozdsanak dinamikaja, a megnodvekedett
piaci és szervezeti méretek, a vallalati kiszervezésekkel és felvasarlasokkal
jard tudasvandorlas, a szervezetek kozotti és a szervezeten beliili haldsze-
ri interakcidk, az elektronikus Uzletvitel terjedése mind hozzajarultak
ahhoz, hogy a szervezetek életében olyan problémaként jelent meg a tu-
das kezelése és hatékony felhasznalasa, amellyel foglalkozni kell. A ma-
gyar coachingpiac egyértelmden profitdlt abbdl a lehet6ségbdl, hogy lat-
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hatta az amerikai és nyugat-eurdpai , best practice” kialakulasat, és erre
alapozva napjainkban gyors léptekkel halad el6re.

Az évente fizetendd rehabilitaciés hozzajarulas helyett egyszeri beru-
hazast jelent a megvaltozott munkaképességliek alkalmazdasa, annak koz-
vetlen és kdzvetett hatasaval egyutt.

11. A szervezeti teljesitménynovelés stratégiainak tervezése és
végrehajtasa

Piros (2002) megfogalmazdasa szerint, az emberi eréforrdas menedzs-
ment alatt mindazon tevékenységeket és vezetési mddszereket értjik,
amelyek egy adott szervezeten beliil a munkaeré kivalasztdsrél, a munka-
erd fejlesztésen keresztil a teljesitménymérésig és a karrier menedzsmen-
tig foglalkozik az emberi eréforrds miikodésével és annak észszerU, haté-
kony felhaszndldsaval annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célok
megvaldsuljanak.

A mindségi szolgaltatas és termelés elengedhetetlen feltétele a kivald
teljesitmény nyujtasa, aminek a rendszeres értékelés és visszacsatolas,
illetve ennek fliggvényében a motivacié és fejlesztés elengedhetetlen. A
stratégiai vezetés természeténél fogva valtozaskozpontu. A szervezet vi-
selkedését a valtozo kdrnyezethez kivanja igazitani. Ennek érdekében mo-
dositja az er6forrasok elosztasanak kialakult modszerét, a szervezeten
belili hatalmi viszonyokat. Megsziintet részlegeket, felszamol vezetési
szinteket, elbocsat vezetbket, és leépiti a munkatdrsak szazait. Véget vet
az addig bevalt gyakorlatnak, megszokott viselkedésnek, és ezaltal leérté-
kel évtizedek soran megszerzett készségeket, ismereteket. Mindezt azért,
hogy a hagyomanyos szervezetbdl a kdrnyezetei kihivasoknak megfelelni
képes szervezetet hozzon létre. (Lévai, 2007)

12. Az egyéni és szervezeti teljesitményszint elemzésére részben
vagy egészében alkalmas informatikai rendszerek kore (nyilvan-
tartd rendszerek, szakértGi rendszerek, hazai vagy kiilféldi fejlesz-
tésii rendszerek, komplex rendszerek, integralt vallalatiranyitasi
rendszerek HR-moduljai).

Az e-HR szoftverek eleinte csupdan a vallalatok adminisztracios igényét
elégitették ki (bérszamfejtés, nyilvantartas, leltarozas), késébb azonban —
ahogyan a technika fejl6dott — egyre tobb feladatot is felvallaltak az em-
beri er6forras menedzsment tevékenységeibGl. Manapsag a kovetkezd
teriileteken taldlkozhatunk Uj generacioju szoftverekkel:

e személylgyi adminisztracio, nyilvantartasok
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munkaeré-tervezés és —gazdalkodas
utanpdtlas biztositdsa (toborzas, kivalasztas)
személyzetfejlesztés

teljesitményértékelés

0sztonzés, bér-, th-szamfejtés

palyakovetés, karriertervezés

A szoftvereket nemcsak célteriletiik, hanem fajtajuk és integraltsagi
fokuk alapjan is megkiilonboztethetjiik, igy lehetnek:

A

nyilvantarté rendszerek,

szakért6i rendszerek,

hazai vagy kilfoldi fejlesztésl rendszerek,
komplex rendszerek,

kulcsrakész rendszerek,

integralt vallalatiranyitasi rendszerek HR-moduljai.

legismertebb e-HR szoftverek: Oracle HR modul, SAP HR modul,

Peodesy, VIP, OPUS-Human, PS 2000, Best! HR-szoftver, Person Oracle,
WINTISZT, XBER, NEXON, Perbit, VT-Soft

Altaldban egy HR-szoftver megvasarlasanal figyelembe kell venni,
hogy mit tartalmaz a programcsomag, igy vajon tartalmazza-e a:

a szoftveres modulok arat,

az alkalmazas licenceinek arat,

a kapcsoldodo hardvereszkdzok arat,
a szoftver bevezetésének arat,

a folyamatos szolgaltatas dijat?

Amikor adaptdlunk a szervezetlink életébe egy szoftvert, érdemes
megvizsgdlni, hogy milyen hardverallomannyal, haldzattal, valamint ,em-
beralapanyaggal” rendelkezlink, hiszen nem mindegy, hogy az Uj szoftver
betanitdsa mennyi id6be, energidba, illetve pénzbe kerdl, vagy egyszer(ibb
inkabb kiils6 szakért6k betanitasara hagyatkozni.

Elmondhatjuk, hogy mdra az emberi eré6forrds menedzsment infor-
matika tdmogatasa komplex feladattd valt. A valtozasok egy része techno-
|6giai, ahol az IKT egyes tevékenységeket teljes egészében kivalt, helyette-
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sit, mig masokat intenziven tdmogat. EImondhatd, hogy nincs olyan teri-
let, amit radikdlisan at ne alakitott volna.

13. Az egyéni és szervezeti teljesitményszint elemzésére részben
vagy egészében alkalmas informatikai rendszerek hasznalata az
SHM alkalmazasa érdekében (Oracle HR modul, SAP HR modul,
egy hazai fejlesztésli szoftver)

A humanigyviteli folyamatok sikeres menedzselése egyre bonyolul-
tabb és idGigényesebb feladat, a megbizhatd és hatékony miikodés mel-
lett a torvényi valtozasok napra pontos kovetésére, a fels6vezeték igénye-
inek kielégitésére van sziikség.

Az atalakuld igények az integralt, konnyen és gyorsan valtoztathaté
humanugyviteli rendszereknek kedveznek: ezek elterjedtsége hazankban
még az eurdpai atlag alatt van, de a névekv elvardsok és az eladasi sta-
tisztikak alapjan Magyarorszag par éven beliil felzarkézhat.



