NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM

Kozigazgatasi human-
kontrolling

Bokodi Marta
2013.01.31.



Tartalomjegyzék

1 HUMAN EROFORRAS GAZDALKODAS .......cocoviuriiriiinieiniisieisississis st 4
1.1 Az human eréforrds gazddlkodas feladta, funkcidi..........c.ocoveiiiiiiiii e, 4
1.2 Az human eréforrds gazddlkodas funkcidja és szerepe a kozigazgatasi szervezetek
VEZEEESEDEN ..ot e e a e aneean 5
1.3 Az human eréforrds és az human téke fogalma.........cccceeiiiiei i, 6

2 AKONTROLLING ALTALANOS ERTELMEZESE .......cooviuiinreriniiniseencseesssesetsssseseesssesssnssssesses 12
2.1 AKoNntrolling fogalMa ......ccuuiii e 12
2.2 AKONtrolling @lapeIVei ........ueeieiiiic e 13
2.3 Kontrolling MegKOzZelitESEK ......cuvviieiiiei e 14
2.4 KONrOllING SZEIVEZEL ..ot e e e e e e e e e e e nnees 15
2.5  Kotrolling-kontroller kapcsolata.........cccveiiiiiiic i 16

Kontroller feladata, fuNKCIOi........ooooeeei e 17
2.6 Kontrolling KONCEPCIO .....couviiiiiiiiiic ettt 18
2.7 TQM —Total Qality Management - Min8ségkdzpontu vezetés............ccccvveeviveeeennnnne 20
2.8  ATQM alapelvei €5 tanUsitas .....c.eeiiiiiiiieiiiiiie e 21
2.9 Szervezeti 6nvizsgalat: diagnOzisk@Szites .........cccvviiiiiiiiiii i 27
2.10 Osszefoglald gondolatok a TQM és a contorlling kapcsolatardl............ccocvevevevennee. 29
2.11 A KOzds Ertékelési Keretrendszer (CAF)......coviiieeroreeeeeeeeieseseesesessesesees s sesiasenns 30
2.12  Europai Altalanos Ertékelési Keretrendszer (CAF) Kritériumai ...........cocccoevevrvrvrnennn. 32

3.A STRATEGIAI TERVEZES ES A KONTROLLING ESZKOZTARA .......cocovvvrrrnrinninnns 35
1.1. Balanced scorecard (,,BSC”) MOUSZEI ...uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie st 35
I8 A 1= oVl o1 o V- [ (1 =R URRR 36
3.3. A benchmarking helye és szerepe a kbzgazdasagi vizsgdlatokban ................ccceeene. 36
3.4. A benchmarking helye és szerepe a kdzgazdasagi vizsgdlatokban ................ccceeen. 37
3.5. A benchmarking eljards [ényeges szempontjai .......cccccuvvreeiiiiiee e 38
A szempontok a kovetkez6képpen foglalhatdk 0SSze: .......ccuvveeiiiiiiei i, 38
3.6.  Vizio (SZCeNArio) TECHNIKAK ....uvvveiiiiiiiiiciitiiiiee e e 40
3.7, SWOT-CIEMZES ... ettt ettt e e e e s e st r e e e e e e s s e st b b e e e e e e e e e s s sesabbbaseeeeeeeaaanns 40
3.8. ,,Lean management”-MOUSZEN ........ccoiiiiiiiiieeee et e e 41

4., HUMAN KONTROLLING RENDSZER ......coteiuieieeseeeeeeeeee et eeee e e e e st seeen st en e see e seen e 43
4.1. A stratégiai human er6forras-menedzsment f6 specialis feladatai............cccceevennenn. 43
4.2, A hUuman KONTIOIING ..o e e e e e nnnreee s 44
4.3. A human kontrolling €rtelMeEzE&Se .........cccuuviiiiiiiii e 45
4.4. A human kontrolling megkozelitesek ..........cooviiiiiiiiiiie e 45

5. STRATEGIAI HUMAN KONTROLLING ELEMZESEK SZUKSEGESSEGE ........cccvvvevrireenirireennnne. 47
5.1, A KOrNYezet fEIMEIESE.. ... e a7
5.2.  BelsO helyzetelemzés.......ccuuvii it 48
5.3, Ahumadnstratégia eredmeényeSSEEE .......cccoiiuuiiiiiiiiiee e e 50

6. HUMAN KONTROLLING TERVEZES ......c.ceviiiiriiireriieiceeie et 51
6.1. KOzéptavl human Kontrolling ........coocuuiiiiiiiie e 51
6.2.  Operativ human Kontrolling ..........oooiiiiiie i 51

B.2.A.  SZEIVEZELTEJIESZIES ...eoi i 52

6.2.B.  JOVEdelemMpPOlitiKa.......ccooiuiiiiiiiie e 53

I SR Zo ol -1 E =Y a1 7= PP 61

6.2.D. Kivalasztas, munkaerd aramlas ........cccccoiiiiiiiii 66



Y LS TR LT o R= T =11 21 = T3 70

6.2.E. Teljesitmény menedzsmeNnt .........ccocuuiii i 82
6.2.F.  KEPZES-TEJIESZLES .. .vvviei it 84

7. VEZETO! INFORMACIOS RENDSZEREK (VIR) ..vcuivviveveeeeiieieteteesessietetss s steesses s issensnsnsnns 89
Mire hasznaljuk a vezet8i informacids rendszereket?.........ccooveiiiiieii e 90

8. SZEMELYUGYI INFORMATIKAI RENDSZEREK .......cccccvsiviiiiireieenesiisssseseisneens 92
RETOIMIOK .. e 92

8.1. Az ujIT-technoldgidk, amelyek legfontosabb sajatossagai: ........ccccccceeeiiinieeiiiiienenns 92
8.2. Mely humdn er6forras gazdalkodasi funkcidk tamogathatdk szoftverrel?................. 94
8.3. A HR szoftverek elényei és hidnyossagai.......cccceeeiiiiiiieiiiiiii e 95
8.4. A jol mikods HR szoftverek legfontosabb jellemz6i, tulajdonsagai........cccceeeeviveeennns 95
8.5. A HR szoftverek tovabbi kdzvetett el6NYei ........ccocvuveeeiiiiiii e 95
8.6. A HR szoftverek alkalmazdsdnak negativ hatasai...........ccccceiiiiiiiii i, 96

9. HATEKONYSAGI/KOLTSEGMUTATOK ...ovuiiiriiriciniseiseseiseteseissssesis st ssssens 98
9.1. Pénzigyi-mennyiségi MULAtOK ........coooviiiiiiii e 98
9.2. Operativ hatékonysag MuULatOi........cccceiiiiiiiiiiiic e 98
9.3. Szervezeti képességek MULatOi.........ccoocivii i 100
IS N T AV Y 1o LY £=Ye 1=y =Y SRR 101
10. A NEMZETKOZI MUNKAUGY! SZERVEZET (ILO) c.veveiveeieeeeeeteceeeeteeeeeeresteseeesvestesnee e 103
Ajanlast fogalmazott meg a munkaer6koltség fogalmara és elemeire vonatkozdan.....103

10.1.  MUNKAEIOKOITSEZEK: ..vveeiiiiiiiie ittt ettt e e e e e s naraee s 103

A munkavadllalok alkalmazdsdval kapcsolatosan felmertiilt kéltségek ................couurnnn. 103

10.2. A KSH utmutatdja szerint a munkaerdkoltség elemei..........cccvveeiviiiieccciiee e, 103
11. A MUTATOK SZEREPE A CONTROLLINGBAN .....ocieeeitieeeeeeeeeeeee e et en e 105
11.1. A human kontrolling mutatdszamai .........ccccccviviiiiiii e 105
11.2. A munkaer6 gazdalkodas mutatOSzamai .......cccceeviiiiieiiiiiie e 106
11.3.  Alétszam nagysaganak mutatOSzaAmai ........cccvveeeiiiiiie i 106
3 S Y - o F= ) o S RO PPURPRRNt 107
12, Felhaszndlt irodalom ... 129
o 01V =T =T o PR 132



1 HUMAN EROFORRAS GAZDALKODAS

Napjainkban a kozigazgatasi szervezetek legfontosabb értéke, valamint szdmukra az egyetlen
tartds hatékony miikédést biztosito forrds az ember. Minden utanozhatd — szolgaltatdsok,
infrastruktura — kivéve az emberek. Alfred Sloan, a General Motors hires vezetSje egy
alkalommal igy nyilatkozott: ,,Vegyék el az eszkdzeimet, hagyjak meg az embereimet és 6t év
mulva mindent visszaszerzek”. Ez az alapvet6 Uzleti elv naponta elhangzik a kozigazgatasi
szervezetek folyosdin, mégis kevés szervezetnek sikeriilt e téren kovethet6 példat mutatni.

A jegyzet arra vallalkozik, hogy egy rovid 0Osszefoglalast adjon a human eréforrds
gazdalkoddsat mdvelni kivand kozigazgatasi szakemberek szamdra, a human-eréforrds
kontrolling folyamatok megismerésére, azok alkalmazasara. Napjainkban tervszerd, a jovét a
kozéppontba helyez6 kontrolling tevékenység nélkiil kdzigazgatasi szervezetet irdnyitani nem
lehet, vagy csak nagyon kétséges eredményekkel. Ehhez tisztaban kell lenni a stratégiai
tervezés, a mindségfejlesztés irdnyaival, a valtozatas igényeivel, lehetGségeivel és
modszereivel egyardnt.

Az human kontrolling eszk6z0k tudatos alkalmazdsa a kdzigazgatasi szervezetek mikodésében
ma még kevéssé elterjedt, a bevezetés uttoré munka, melyre kevés hivatal véllalkozik, jollehet
a koltséghatékony mikodésre vonatkozo igény egyre sirget6bbé teszi az alkalmazast.

1.1 Az human eréforras gazdalkodas feladta, funkcioi

»Az human er6forrasok tarsadalmi-gazdasagi jelent6sége a kdzgazdasagtan sziiletése 6ta, de
kiilonosen szazadunkban élénken foglalkoztatja a tudomanyt. Az altaldnos érdeklédésen tul a
természeti er6forrasok csokkenése, a technoldgiai forradalom, a gazdasagi koordinacids
zavarok megjelenése, valamint a Kozép-Kelet eurdpai orszagokban lezajlé rendszervaltds
kovetkeztében kilondsen fontossa valt az human er6forrasokban rejlé energidk, készségek és
képességek kibontakoztatasa és hasznositasa.”

(Tothné Sikora Gizella: Human Eréforrasok Gazdasagtana)



1.2 Az human erdforras gazdalkodas funkcidja és szerepe a kozigazgatasi
szervezetek vezetésében

Ha virtudlisan képzeljik el a kdzigazgatdsi human eréforrds gazddlkodasi szakember szerepét
és statusat, arra kell gondolnunk, hogy llink egy vezérl6teremben, ahol monitorok valds idej(i
adatokat jelenitenek meg az éppen zajld folyamatokrdl, és a hr szakemberek tudjdk mely
»gombokat” kell megnyomniuk a fontosabb indikatorok (példaul a személyzet felkésziiltsége
vagy mordlja) moddositasahoz. Fontos utalas fizikai pozicidjukra, hogy az adott hivatal
vezet6jének jobbjan foglalnak helyet. A hivatal vezetésének tagjai 6k, és feladatuk a
felkészlltség biztositasa, a tehetségek, a készségek, a hivatali szervezeti kultura, és
teriileteinek felkutatasa.

Az human eré6forrds menedzsment (Human Resorce Management = HRM) azon funkcidk,
tevékenységek kolcsondsen egymasra épll6é egylttese, amelyek az human er6forrasok
hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéni és szervezeti célok egyidejl figyelembevételével.
A human eréforrds management feladata a kozigazgatdsban, a kozigazgatdsi hivatal céljainak
megvaldsitdsahoz, szikséges mennyiségl, képzettségli és Osszetételi koztisztvisel§
biztositasa, hatékony foglalkoztatasa, ill. a szervezeti célok és lehet6ségek kozotti 6sszhang
megteremtése.

A tervszerl humdn er6forras gazddlkodast folytatd, az human erdéforrdsaikat hatékonyan
mUkodtetd szervezeteknek hosszu tavd humanpolitikat kell terveznitk és folytatniuk. Ennek
elengedhetetlen részei: a koztisztviselGi allomany tervezése, toborzasa, kivalasztasa,
beillesztése, megtartasa, teljesitményértékelése, 0sztonzé javadalmazasi rendszerének
miikodtetése, valamint az egyre fontosabba vald szervezet-, személyzet- és vezetésfejlesztés.
A vezet6k tobbsége a vildgon szivesen vételezne egy vardzsvessz6t, amellyel ha rosszul
mennek a dolgok, mindent a helyére igazithatnanak. Mivel azonban az emlegetett
segédeszkdz legtobbszor nincs kéznél mas eszkozoket kell keresniink.



1.3 Az human eréforras és az human t6ke fogalma!

a. Human eréforras
Human erdéforrasokon értjiik a népesség egészében felhalmozott értékteremts képességeket.
Az ,human erdéforrasok” és az ,human téke” kozé nem lehet egyenl&ségjelet tenni. Az humdn
téke az human eréforrasok része. A két fogalmat ugy kilonboztethetjiik meg, ha az human
t6két a gazdasagi Ujratermeléshez, az human er6forrasokat a tarsadalmi lét Ujratermeléséhez
rendeljik hozza.
Az humadn eréforrasok alapvetd struktura alkotd elemei: a gazdasdg, a politika és a kultura.

Az human erdéforrasokat meg kell kilonboztetnink a nem human eréforrasoktdl is. A
legegyszer(lbb, egyben a leghasznalhatébb megkiilonboztetés az, amely elhatarolja egymastol
az emberben felhalmozott eleven képességeket és az eszkozokben, gépekben,
berendezésekben, intézményekben, mlvekben, viszonyokban targyiasult képességeket. A
humadn er6forrdsok 0sszességének tényleges hordozdja a kim(ivelt népesség (mindazok az élé,
cselekvé egyének, akik az adott népességet alkotjak).

Az human erd6forrasok Osszessége kilonbozik az un. tudastékétdl (a tarsadalom hasznos
tuddskészletétdl) is. A tuddskészlet a tarsadalom 6sszes felhalmozott — targyiasult és eleven —
tudasat, képességét magaban foglalja. A human erdéforrasok kore szlikebb ennél. Csak a
mindenkori népesség altal elsajatitott, eleven, mobilizdlhaté tuddst és képességet tekintjik
human eréforrasnak. Az utébbi annak a mértéke, hogy az adott népesség mit és mennyire
képes a tdrsadalom 6ssztuddsabdl, 6sszképességébdl aktualizalni, felhasznalni.

b. Az human er6forrasok elemi egysége

Az human erdéforrasok elemi egysége: az egyéni képességstruktura. Ez tobb szempontbdl is
elemezhetd és értelmezhet6:

1. A képességstruktura teljessége szempontjabdl megkilonboztethetlink
atfogo és parcidlis tudast, sokoldall és egyoldallu képességeket.

2. A bels6 aranyok szempontjdbdl beszélhetliink az elméleti és gyakorlati
képességek viszonylagos egyensulyardl, az egyik vagy a masik szerkezeti
elem dominancidjardl vagy hidnyardél.

3. A kifejlesztett képességek mindsége szempontjabol megkilonbéztethetiink
kiemelkedd, atlagos vagy alacsony szinvonalu képességeket.

1 A fejezet Gaspdr Liszlé Bevezés az emberi eréforrasok elméletébe cimii kdnyvébdl tartalmaz szovegszeri
kiemeléseket



4, A képességkifejtés iranya szempontjabdl kilonbséget tehetlink lényeges
vagy lényegtelen, érdekes vagy érdektelen, hasznos vagy haszontalan
tevékenységek kozott.

5. A képességkifejtés jellege szempontjabdl beszélhetliink problémamegoldd
vagy puszta feladatteljesit6 képesség felhasznalasrol.

Az egyéni képességstruktira mds és mas alakzatot Olthet kultiranként, iskoldzottsagi
fokonként, foglalkozasi aganként, egyénenként stb. Lényegesen kilonbozik egymastél példaul
az atlagos eurdpai, észak-amerikai, japan képességstruktira. Az els6 inkabb a definidlt, a
masodik inkabb a gyakorlatias tuddst értékeli nagyra, a harmadik — sajat kulturaja talajan — az
el6bbi kettd szintézisére torekszik.

Az egyéni képességstrukturat egyszerre tobb emberformald, képességfejleszté6 folyamat
alakitja. Példaul:

az elsédleges szocializdcid,

az intézményes nevelés,

a szakképzés,

a miivelédés, az élettapasztalat.
Az eddigi megfigyelések és elemzések azt tanusitjak, hogy az egyéni képességstruktira
alakulasaban az iskoldzas és az iskolazottsag meghatdrozd szerepet jatszik.

Az egyéni képességstrukturak — a kulonb6z6 kulturdk, régiok, tdrsadalmak, rétegek,
nemzedékek, szervezetek igényeinek és sajatossagainak megfelel6en — nagyobb egységekbe,
tarsadalmi képességallokacidkba rendezédnek. A képességallokacidt ugy kell elképzelniink,
mint az adott tarsadalmi keretek kozott 1étez6 egyéni képességstrukturak integralt egylittesét.

c. A tarsadalmi képességallokacio
A tdrsadalmi képességallokacionak meghatarozott mennyiségi és mindségi paraméterei
vannak. A tdarsadalmi létezés elemi feltétele a népességszdm egy minimuma. De nem
akarmilyen népességre van a tarsadalomnak igénye, hanem iskolazott, kimuvelt, kiképzett
népességre. Ehhez iskolak horizontdlisan és vertikdlisan tagolt rendszerére — réviden: kiépdlt,
kifejlett iskolahdlézatra — van sziikség.

Az egyéni képességstrukturat is, a tarsadalmi képességallokdacioét is ugy jellemeztik, mint a
tarsadalmi reprodukcid egészére kiterjeds értékteremtés lehet6ségét.

d. Az érték
Ertéknek tekintjik az human eréfeszitések mindazon eredményeit, amelyeknek a mindenkori

human élet djra- és uUjjatermelése (fenntartdsa és gazdagitasa) szempontjabol objektiv
fontossaga, jelent6sége van. Az aruvilag két részre oszlik. Egyik részét a szokasos aruk, masik



részét a munkaképesség-aruk képezik. A munkaképesség-aru (a ,munkaerd”) értéket képvisel:
elallitasa értéktermeld tevékenység.

Az ipar extenziv fejlesztésénél f6képpen a munkaeréképzés és foglalkoztatdas mennyiségi
vonatkozasai kerlilnek a figyelem kdzéppontjaba. Az human er6forrasok mindsége irant akkor
élénkdl fel az érdeklédés, amikor az intenziv gazdasdagfejlédés és a tarsadalmi modernizacio
gondjaival és feladataival kell szembenézni. A tudomanyos-technikai forradalom egyik f6
el6zménye (és jellemzGje is) a népesség iskolazottsdganak rohamos emelkedése. (Az 6tvenes
évek végén a ,fehérgallérosok” szdma az Egyesiilt Allamokban eléri, s6t meghaladja a
,kékgallérosokét”.)

Az human er6forrasok kozvetlen gazdasagi szerepét a hatvanas években kezdik tlizetesen
vizsgalni, amikor a statisztikai adatok kimutatjdk, hogy a huszadik szdzadi Amerikai Egyesiilt
Allamokban a gazdasagi eredmények rendre nagyobbak, mint a raforditasok. A kozgazdaszok
keresni kezdik a rejtélyes tényez, a ,maradék” okat.

A probléma megoldasahoz a legnagyobb mértékben az amerikai k6zgazdaszok jarulnak hozza.
Gary S. Becker hozamszamitasai sordan a fGiskolai végzettséghez kotott és a fbiskolai
végzettséghez nem kotott alldsok jovedelemkiilonbségeit mérte az Egyesiilt Allamokban;
ezeket a tanulmanyi koltségekhez viszonyitotta, majd arra a megallapitasra jutott, hogy a
varosi fehér férfiaknal az iskoldzottsaghdl szarmazé hozam 1940-ben 12,5 %, 1950-ben 10 %
volt.

Edward F. Denison becslései szerint az Egyesiilt Allamok 1929 és 1957 kozotti gazdasagi
novekedésének korilbelll egyotdéde az oktatasnak tulajdonithaté. (Sch, 91.) Denison
megallapitasai kozott kilon is figyelemre méltd az a részkovetkeztetés, hogy ,,amig a fizikai
t6ke 1909 és 1929 kozott majdnem kétszer annyival jarult hozza a névekedéshez, mint az
oktatds, az oktatasnak a gazdasagi novekedéséhez vald hozzajaruldsa 1929 és 1957 kozott
meghaladta a fizikai t6kéét”.

A Nobel-dijas Theodore W. Schucz elméletileg altaldnositotta az human t6kével kapcsolatos
kutatdsokat. (Kozben konkrét szamitdsokat is végzett.) A raforditds és az eredmény kozti
pozitiv irdnyld eltérés donté okat a kutatas és az oktatds mértékének és mindségének
megvaltozasaban latta. Mindkett6t az humdn t6kébe valé beruhazasnak tekintette.
Elemzéseiben sorra vette azokat a tevékenységeket, amelyek szerinte kdzvetlenil az human
t6ke mindségjavuldsat szolgdljak. Ezek a kozott: az egészségligyi szolgdltatdsok, a munka
kozbeni képzések, a szervezett iskolai képzés el6keld helyen szerepeltek.

A hatvanas-nyolcvanas években Magyarorszagon is elindultak bizonyos human eré6forras-
kutatasok.

Ha az human életet valasztjuk az alapvetd vonatkoztatasi pontnak, akkor végsé fokon két
jellegzetes értéktipust kilonbdztethetiink meg:



1. az emberben képességként targyiasult értékeket,
2. az emberen kivili valésdgban — az human élet feltételeiként — targyiasult
értékeket.

Az el6bbiek olyan eréfeszitések eredményei, amelyek az él6 emberekben tdrgyiasultak, a
megvaltozott human mindségben oOltottek testet. Az utdébbiak olyan tevékenységnek az
eredményei, amelyek a természeti anyagokat az human képességek felhasznaldsaval az
humadn sziikséglet kielégités eszkozeivé alakitjak at.

e. Human érték

Az igazan primer értékek az emberben targyiasult értékteremtdé képességek. Nincs olyan
targyi eredmény, amelynek ne valamilyen meghatdrozott képesség felhasznalds lenne a
tényleges alapja.

Az értékteremtés az ember egyetemes tevékenysége, amely a tarsadalmi reprodukcié egészét
atfogja. A tdrsadalmi termelési folyamat képességtermelésbdl és képesség felhasznalasbol
épll fel. Nemcsak a létfenntartasi eszkozoket, hanem a képességeket is termelik.

Mar Adam Smith (1723-1790) az all6t6ke korébe négy kategdridt sorol: 1. ,a gépeket és a
szerszamokat”, 2. ,,a hasznos éplileteket”, 3. ,a féldbirtok feljavitast célzé befektetéseket”, 4.
»,a lakossagnak, illetve valamennyi tagjanak minden gazdasagilag hasznos tuddsat és
képességét”.

f. Az human téke felhalmozasa

1. Az human t6ke eredeti felhalmozasa nem kulénalld, elszigetelt folyamatként,
hanem az 6sszt6ke — a teljes t6keallokacié — eredeti felhalmozasanak keretei
kozott ment végbe.

2. De az 6sszt6ke eredeti felhalmozdsa kimutathato, tartds els6bbséget élvezett. Az
human t6kében targyiasult uj képességallokacio ,termékeny
egyensulytalansagot” idézett el6, amit nem helyreallitasi, hanem atallasi
periodusok oldottak fel, az egyensuly min&ségileg magasabb fokan.

3. Az humaidn t6ke eredeti felhalmozdsa nem egyszeri esemény, hanem permanens
folyamat volt; éppen emiatt valt az Egyesilt Allamok torténete a periodikusan
ismétl6dé — a szamtalanszor ismételheté - ,gazdasagi csodak” torténetévé,



amelyben mindegyik Uj periédus Uj, meredekebben ivel6 trendvonalat (fejlédési
palyat) allitott be.

Marx és Engels A német ideoldgidban a szélesebb értelemben vett termelés strukturat alkoté
elemeiként a kvetkez6ket nevezte meg:

1. az human létnek és anyagi feltételeinek Ujratermelése,
2. az érintkezési viszonyok Ujratermel6dése,
3. a tdrsadalmi tudas termelése és Ujratermelése.

Lukacs Gyorgy A tarsadalmi lét ontoldgiajardl ciml mivében két alapfolyamatot kilonboztet
meg; az egyik: az ember reprodukcidja a tarsadalomban,
a masik: a tdrsadalomnak mint totalitasnak a reprodukcidja.
Ferge Zsuzsa Tarsadalmi Ujratermelés és tdrsadalompolitika cim{ konyvében
1. az ember bioldgiai reprodukcidjat,
2. az anyagi és a szimbolikus javak termelését és
3. a tarsadalmi viszonyok Ujratermelését tekinti a tarsadalmi Ujratermelés alapveté
szférdinak.

Az humidn er6forrasok termelése szélesebb kor(i tevékenység, mint az ember bioldgiai
reprodukcidja, és mas jellegli tevékenység, mint az human élet és anyagi feltételeinek
Ujratermelése. Nem az egyed reprodukcidja, hanem a szubjektumé.

Az egyed reprodukcidja: az egyén bioldgiai |étének fenntartdsa és mindennapi
életképességének kialakitasa.

A szubjektum reprodukcidja: az 6nallé déntésre és cselekvésre képes és kész tarsadalmi lény —
a tudatosan tevékenyked6 ember — tarsadalmi cselekvGképességének fejlesztése és
fejlédése.

Az egyed mindennapi életképessége — ,szocializaltsaga” — lehet6vé teszi, hogy az egyén
teljesitse kozvetlen kornyezete alapvetd kommunikacids és kooperacids kovetelményeit (hogy
a kozvetlen kornyezet normainak megfelel6en tudjon beszélni, targyakat hasznalni,
kapcsolatot teremteni és fenntartani stb.). A mindennapi életképességet alakitd szocializacié
az human eré6forrasok kiképz6désének sziikséges, de nem elégséges feltétele.

A szubjektum azért szubjektum, mert
1. a kozvetlen kérnyezete nem hatara, csupan kiinduldpontja a tudatos ténykedésnek,
2. ténykedésének mddjat nem a szokasok, hanem az alternativ dontések hatarozzak
meg.
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A tarsadalmi és az egyéni reprodukcié kozott a tevékenységek, a sziikségletek és a
képességek kozvetitenek. Mindharom kategdria egyszerre létezik tarsadalmi és egyéni
formaban.

Altaldban véve a specifikusan human

1. tevékenység: képesség felhasznalas,
2. sziikséglet: torekvés a megszerzett képességek felhasznaldsara,
3. képesség: tevékenységre vald alkalmassag.

Az egyéni tevékenység-, szlikséglet- és képességstruktura szerkezetét tekintve megfelel az
el6bbi harom kombinacidnak, természetesen sajatos egyéni eltérésekkel. Mindegyik
kategdridnak az egyéni szférdban is meghatarozott mennyiségi és mindségi jellemzdi vannak.
A harom egységen belill a képességhidny illetve a ,gyenge képesség” jelenti a legszlikebb
keresztmetszetet; ha ez a kiindulasi feltétel az adott id6szakban nem all rendelkezésre, akkor
az aktualis szlikséglet- és a tevékenységstruktura egyoldallisaga és alacsony szinvonala is nagy
valdszinlséggel elGrelathaté. Hiszen a tevékenység szinvonala a képesség felhasznalas
intenzitasdn (a felhaszndlt képességek minGségén és Osszpontositasan) mulik; a sziikséglet
pedig végs6 soron képesség, torekvés (az értékvdlasztas, a cél melletti kitartas, a tartds
erdfeszités) képessége.
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2 A KONTROLLING ALTALANOS ERTELMEZESE

Egy korszerlien gazdalkodd szervezet hatékony irdnyitdsanak alapja az, hogy a vezetés
dinamikus 06sszhangot tudjon biztositani a szervezet kornyezete, stratégidja és bels6
mUkodése (strukturaja) a rendelkezésére alld eréforrdsok kozott. E f6 vezetési feladat sikeres
megvaldsitasanak jol bevalt eszkoze a kontrolling.

2.1 A kontrolling fogalma?

TV

formadban olyan adatokat szolgdltasson, amire a vezetének valdban sziiksége van a megfelel6
déntések meghozataldhoz.

A kontrolling koordindlja a tervezést, az ellenérzést, valamint az informdcidellatast, vagyis a
kontrolling olyan segédeszkéz a kbzigazgatdsi szervezet vezetdje szamdra, amely segitségével
célorientdltan, a kérnyezeti vdltozdsokra gyorsan reagdlva tudja a kézigazgatdsi szervezetet
iranyitani.

A kontrolling rendszer mddszertanaval, informdacidszolgdltatdsdval tdmogatja a vezetés hosszu
tavu stratégiai, valamint a rovidebb id&szakra vonatkozd kézéptdvu és az operativ tervezési
tevékenységeit az eredmény- és koéltségtervezés, és az innovdcio teriiletén egyarant. A
tervezés mellett a kontrolling kiemelt feladata, hogy a milkodés tényadatainak "on-line"
szambavételével elGsegitse az ellen6rzési, elemzési és id6ben torténé beavatkozasi,
visszacsatolasi munkakat.

A kontrolling els6dlegesen a szervezet belsé irdnyitdsdt tamogatja, igy kézvetleniil nem célja
a kiilsé feliigyeleti szervek beszamoltatdsi igényeinek valo megfelelés. Ez a tulajdonsaga
kilonbozteti meg a kontrollingot mint vezetésorientdlt, belsé szamvitelre épllé rendszert az
alapvet6en kiils6 elvarasokra, beszamoltatasi elGirdsokra épil6, hagyomanyos pénziigyi-
szamviteli rendszerekt6l. Természetesen egy jol funkcionalé kontrollingrendszer
informacidszolgdltatdsa nem ellentétes a térvényben meghatarozott szamviteli elGirasokkal,
hanem konstruktiv mddon kiegésziti azokat. A kontrolling a mar mikédd rendszerek
informacidira épll, és nem kivdan helyére lépni a hagyomanyos pénzigyi-szamviteli
rendszereknek.

A fejezet Kormendi Lajos — Tot Antal A controlling tudomanyos megkozelitése és alkalmazasa cimii miivébol
tartalmaz szovegszerl kiemeléseket

12



A kontrolling a tény- és tervadatok Osszehasonlitasaval, az eltérések okainak feltarasaval
foglalkozik, amelyek alapjan meghatdrozhatdék a sziikséges beavatkozdsok. A terveket a
valtozasoknak megfelel6en feliilvizsgdlva a jov6ére vonatkozd progndzisok pontosithatdk, igy
egyre redlisabb jov6képet lehet kialakitani.

A kontrolling semmiképpen nem azonosithato az ellenérzés fogalmdval, hiszen annal jéval
Osszetettebb koordindld, tandcsadoi és informacidellatasi feladatot Iat el, egyuttal egyfajta Uj
szemléletet és gondolkodasmoddot takar, amely az OnellenGrzés révén feltarhaté hibak
kikliszobolésére irdnyul.

A kontrolling azt is megvizsgdlhatja, hogy j6 vagy sem az adott szervezet mlkodésére, és
mUkodtetésére vonatkozd jogi kornyezet, vagy jogszabaly.

Amig az ellenérzés végén sok esetben a felelésre és a felel6sségre vondsra kell utalni, a
kontrolling sordn fel lehet, s6t fel kell mutatni a jogszabdlyvdltozds sziikségességét, valamint
annak tartalmat is.

2.2 A kontrolling alapelvei

Az elImult masfél évszazad alatt fokozatosan kristalyosodtak ki a kontrolling alapelvei

Az alapelvek meghatdrozoak a szervezet kontrolling-koncepciéjanak sikeres miikodése
szempontjabol, annak egyik fontos pillérét jelentik.
A kontrolling profitorientalt szervezeteknél fejl6dott ki, ezért hagyomanyosan alapelvei is
ennek megfelel6en alakultak, ugyanakkor a ma mar a modern kozigazgatasi szerveztek
mikodése sem nélkilézheti a hivatali vezetés olyan tdmogatdsdt, mely lehetévé teszi az
eredményes irdnyitdst, a transzparens miikédést és a hatékony koordindciot a rendelkezésre
allo eréforrdsok és az egyre gyorsabban vdltozo kérnyezeti adottsdgok mellett.

Alapelvek:

e szamszer(sitett és mérhet6 teljesitmények alapjan torténd iranyitas: "Amit nem
tudunk mérni, azt irdnyitani sem tudjuk." (A Balanced Scorecard egyik alapgondolata.);

e megszemélyesitett felelGsség;

o felel6sség és hataskor egysége, azaz csak az kérhet6 szamon, amire befolydsunk van;

o terv-megadllapodasok: értheté és elfogadott kozos célok megfogalmazasa;

o reagalds a tervtdl valo eltérésekre: ezek nem "terhel6 bizonyitékok", hanem a fejl6dés
motorjai, mivel figyelmeztetnek a sziikséges dontések meghozatalara;

o a hataskorrel rendelkez6k intézkedési, el6rejelzési kotelezettsége; illetve

o arészteriiletek koordinaciojara épild célorientalt vezetéstamogatas.

A fenti alapelvek évtizedek 6ta valtozatlanul megalljdk a helyiket a szervezetek kontrolling-
gyakorlataban.

A jelenlegi tarsadalmi-gazdasagi kornyezet, gyors tdrsadalmi vdltozdsok, megnévekedett
informdcidigény, erételjesebb ligyfél orientdcid, a kdzigazgatasban is elkerlilhetetlenné teszi a
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human kontrolling-rendszerek alkalmazasat és olyan kihivasokat tamaszt a kozigazgatasi
szervezetekkel szemben, mint:

e Ugyfél orientacio,

e sajat kontrolling-koncepcio kialakitasa

¢ kontrolling és 6n-kontrolling terjesztése a vezet6k és a koztisztvisel6k szintjén;

o folyamatszemlélet: els6dleges cél a hivatali milkoédési folyamatok atgondoldsa,
optimalizacidja;

e stratégiai gondolkodasmddnak és a kontrolling szemléletnek a hosszd tavua
kdzigazgatasi szervezeti stratégia szolgalataba allitasa,

e a hivatali célok kialakitasaban, és kovetésében, a kitlizott céloknak és elvart
teljesitmények az elérése érdekében azok kell6en egyszerl és atfogd ismertetése az
egész szervezetben ;

e pénziigyi és nem-pénzlgyi szempontok szerinti teljesitménytervezés és —értékelés
rugalmasabba tétele;

e informacidtechnolégia adta tdmogatasi lehet6ségek felhaszndlasa.

Mindezen alapelvek alkalmazdsaval konzisztens, rugalmas, valamint a koltségek és hasznok
tekintetében is értékes kontrolling-rendszer alakithato ki.

2.3 Kontrolling megkozelitések

Hagyomanyosan a kontrollingot két jél elkilonithet§ iranyzat jellemezte az elmult
évtizedekben.
A német megkozelités szerint a kontrolling egy olyan eszkézrendszer, melynek alapveté
rendeltetése a tervezés és a kontroll, valamint a vezet6i dontésekhez sziikséges
informacidellatas 6sszehangoldsa és tamogatdsa, s melynek kialakitasaért és mikodtetéséért
a kontroller, illetve a kontrolling egység/szervezet a felelGs. A kontrolling olyan funkcidkat
atfogd iranyitasi eszkdz, amelynek a feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacié-ellatas
6sszehangolasa. E feladat megvaldsitdsdért a kontroller a felelGs.
Ezzel szemben az angolszdsz vildgban elterjedt management control kifejezés arra utal, hogy
a tervezés és a kontroll a vezetés része. A vezetési funkcioként értelmezett management
control az a folyamat, amely dltal a vezeték biztositjak az eréforrdsok eredményes és
hatékony elosztasat és felhaszndldsat a szervezet céljainak elérése érdekében. Erre a
szemléletre épil Robert N. Anthony elméleti kerete, mely talan a legismertebb angolszasz
modell. A management control legfontosabb tartalmi elemei:

O aprogramozas,

o a kerettervezés, a végrehajtas, valamint

o az értékelés; vagyis egyszerre tervezés és kontroll tevékenység - mivel ezek el sem

valaszthatdak egymastal.
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2.4 Kontrolling szervezet

a) Egy kisebb szervezetnél a kontrolleri, a szamviteli, a pénzligyi és a tervezési
feladatokat sokszor egyetlen ember (maga az a vezetd, vagy a pénziligyi-szamuviteli
felel@s) latja el - adott esetben néhany adminisztrator segitségével. Tovabbi megoldas
lehet az, hogy a kontrolling-feladatokat a vezet6k felosztjak egymas kozott. Bar igaz az,
hogy kisebb szervezeteknél az 6nallé kontrolleri pozicid kialakitdsa nem gazdasagos,
hidnya mégis érzékelhet6. Amennyiben a kontrollingot a kiils6é szamvitellel kézésen
kezelik, akkor valdszin(i, hogy hattérbe fog szorulni. Ha a vezetd latja el ezeket a
feladatokat, akkor a részteriiletek koordinacidja séril, illetve hianyozni fog a fliggetlen,
dontéstdmogatd, tandcsaddé kontrolleri szerep - ugyanakkor megvaldsulhat a
kontrolling mint vezet8i funkcié szemlélete. Altaldnosan igaz az, hogy ezekben az
esetekben jorészt nincs meg a specidlis kontrolling-szaktudas a szervezetben.

b) A kézepes nagysdgu szervezeti kontrolling erGsen ellenGrzésorientdlt, a vezetés
szamara igen fontos az eredményes mikodés fenntartasa, a likviditas biztositasa. A
kontrolleri feladatokat ezeknél a szervezeteknél gyakran még egy masik funkciéhoz
kapcsolva latjak el (szamviteli, pénzligyi vezet6 latja el). A legljabb szdmitastechnikai
tdmogatas alkalmazdsa, a mélyebb elemzések végzése sokszor hidanyzik ezekbél a
kontrolling-rendszerekbdl.

A kozigazgatdsi szervezetek méret és a koordinacidos igény novekedésével, a
kontrolling-szaktudds fontossdganak felismerésével fokozatosan megjelenhet a
kontrolling betagoldsa a szervezetbe, de 6nallé kontrolleri pozicio kialakitasa.

A hagyomanyos értelemben vett kontrolling igazi terepét el6szor a nagy kozigazgatasi
szervezetek jelenthetik.

c¢) Nagy kézigazgatdsi szervezetek etében a legtobbszér mar megjelent a kontrolling
szemlélet. Ennek elsé |épése a kontrolling altal elvégzendé feladatok rogzitése.

Csak ezutdn kezd6dhet a szervezet hatalmi rendszere szempontjabdl fontos emberek
bevondsaval a kontrolling szervezet megtervezése, a kontrollerek dontési
hataskorének és fliggelmi rendszerének kialakitasa, illetve a kontrolling egység(ek)
betagoladsa a hierarchidba. Mindez altaldban mdédositasokkal jarhat a tobbi funkcionalis
terlleteknél is.

A kontrolling-egység betagolasa el6tt donteni kell arrdl, hogy alapvet6en térzskari funkcioban
jelenjen meg, vagy inkabb egy vonalbeli szervezeti egység keretein belil. A vonalbeli forma
valasztasanal a flggelmi és a szakmai kapcsolat egybeesik, egyértelm( a feladatok és a
hataskorok szabalyozasa. A torzskari kontrolling-egységek azonban nem rendelkeznek dontési
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vagy utasitasi jogkorrel, els6sorban tanacsadodi, dontés el6készité funkciot toltenek be -
altaldban a felsévezetdi szintnek alarendelve.

A kovetkez6 dbra a kontrolling szervezeti megjelenés klasszikus esetét mutatja.

Hivatalvezetd

Torzskari vezetés

HR — Kontrolling —
funkcid

Gazdasagi

Szakmai FGosztaly Szakmai FGosztaly Féosztaly

Abra: Linedris torzskari kontrolling-szervezet

Az ilyen kozponti kontrolling-egység azonban bizonyos kézigazgatasi szervezeti méretek felett
mar nem tudja elldtni az Osszes sziikséges feladatot, ezért sziikség van arra, hogy
decentralizdalt kontrolling-egységek, kontrollerek dolgozzanak a szervezetben.

Itt viszont elvalik a szakmai és a fuggelmi aldrendeltség.
A kettés aldrendeltség kovetkeztében a decentralizdlt kontroller gyakran kerdl
érdekkonfliktusba; azonban feladata mindenkor az, hogy a funkcionalis teriletek,
koordinaldsat oly médon végezze, hogy az 0ssz-kdzigazgatdsi (minisztériumi szintl) szervezeti
kontrolling érvényesitésérdl is gondoskodjon.

2.5 Kotrolling-kontroller kapcsolata

"Kontrolling” alatt a vezetés és a human kontroller egylttm(ikodését értjuk.

A kontrolling feldleli a célmeghatarozas, tervezés és a kontroll feladatait valamennyi human
er6forrds gazdalkodasi tertiletein. A kontrolling olyan tevékenységeket is magaba foglal, mint
a dontéshozatal, értelmezés és fékuszalas. Ebbdl kdvetkez6en a vezetésnek foglalkoznia kell
kontrolling tevékenységgel, hiszen nekik kell meghatarozniuk, hogy milyen koltségkeretek
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mellett milyen célokat kell elérni. Az elért eredményért a felelG6sség Gket terheli."

Kontroller feladata, funkcioi

A korabbi id6szakok kontrollere a vezetés mellett all6, irdnyitasi segédfunkciét betdlté
navigdtor volt. A szervezetek belsd és kiilsé tényezdinek fokozédd dinamizmusa azonban ma
mar sokszor masfajta kontrollereket igényel. A problémdk megolddsdban tevékeny részt
vallalé, a jovére és stratégia megvaldsitdsara koncentrdld innovdtorokra van sziikség, akik
koran képesek elére jelezni a varhaté valtozasokat, akik segitenek a célok leforditasaban és a
tervek folyamatos, decentralizalt Ojra-alkotdsaban. Természetesen inkdbb hangsulybeli
eltolédasokrdl van szé a kontrolling-feladatok esetében -- tovdbbra is fontosak maradnak a
hagyomanyos kontrolleri ismeretek, s6t, sok szervezetben még hosszabb tavon is ezek lesznek
a meghatarozéak. Kulonosen igaz ez a humanterileten dolgozé humdan kontroller
feladatkorére.

A humdn kontroller: tdmogato jellegli szolgdltatdst nyujt a vezetés szamdra a célorientdlt
tervezéshez és irdnyitdshoz. D6nté szerepe van a kontrolling-koncepcio kialakitasaban.

Feladata:

e gondoskodik a human er6forrds terileten a folyamatok atlathatdsagardl és ezzel
hozzdjarulnak a nagyobb gazdasdgossaghoz;

e a kozigazgatdsi szervezet egészét szem el6tt tartva koordinalja a részcélokat, illetve
részterveket és megszervezi a jovéorientalt beszdmoldrendszert;

e oly mddon moderaljdk a kontrolling-folyamatot, hogy valamennyi doéntéshozd
célorientaltan tudjon eljarni;

o biztositjdk az ehhez sziikséges adat- és informdacidellatast; valamint

o alakitjak és gondozzak a kontrolling rendszereket.

A kontrollerek tehat a dontéshozok belsé tanacsaddi, navigatorként tamogatjak a célok
megvaldsitasat.
nem kontroller feladatok:
e akilsé irdnyultsagu, pénziigyi szamvitel (kdnyvvitel, beszdmolo készités),
e abelsé6 ellen6rzés végzése,
e akozigazgatasi szervezeti pénziigyek kezelése,
e az addzasi, vagy akar a kincstarnoki feladatok.
(természetesen  kisebb  hivatalokndl nem mindig van ilyen megkilonboztetés).
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Human kontroller:

A human teriletet jol ismerd funkcionadlis ismeretekkel rendelkez6 munkatdrs —a humantéke
kilonos jelenésége miatt valddi innovatori és fejleszté feladatokkal ellatott munkatdrsa a
vezetésnek.

A vele szemben megfogalmazott személyes kovetelmények kozott szerepelnek az alabbiak:

e jOirasbeli és szébeli kifejez6képesség, j6 kommunikacids készség, meggybz6erd;
o analitikus és kreativ munkavégzés képessége, logikus gondolkodas;

e csapatmunkara vald hajlam, csoportvezetési és koordinacids képesség;

o érdekl6dés az ujdonsagok irdnt, hajlandésag a tanulasra;

o alloképesség és faradhatatlansag;

2.6 Kontrolling koncepcio

A kozigazgatasi szervezeteknek kontrolling koncepciéval szemben tamasztott kévetelmények:

e a kontrolling alapelveire, filozéfidjara épiil;

e jol meghatdrozhatd célokkal, feladatokkal és eszkozokkel rendelkezik;

e kontrolling szervezet;

o vezetéssel egyluttm(ikods kontroller,

e aki munkaja sordn a kozigazgatdsi szervezeti gazdalkodds altalanos, valamint a
kontrollingot tdmogatd specialis alrendszereivel dolgozik.

Azt, hogy a kontrolling koncepcié konkrétan milyen formaban, milyen feladatokkal jelenik
meg egy szervezetnél, belss és kiilsé tényez6k hatarozzak meg.

A kiilsé koérnyezeti tényezék (mint példaul a politikai, tdrsadalmi, europai unids
technoldgiai kornyezet, a kozbeszerzési, human eréforras gazddlkoddsi, jogi) a
kozigazgatdsi szervezet szamara jellemzGen kevésbé befolydsolhatd adottsagok.

A belsé tényezék (mint példaul a tevékenységi kor, a szervezeti technoldgia, a
kozigazgatdsi szervezeti méret, vezetési stilus) tovabbi, specifikaltabb kovetelményeket
tdmasztanak a kontrolling-rendszerrel kapcsolatban.

Nincsen tehat egy minden kozigazgatdsi szervezetre optimalis megoldds, mindig az adott
kornyezetben, az adott szervezetben leghatékonyabban mdikodni képes kontrolling-
rendszer kialakitdsa a cél; vannak azonban olyan alapelvek, melyek bazisul szolgalnak a
kiilonb6z6 szervezetek kontrolling-rendszerének kiépitésénél.
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A kozigazgatasi human kontrolling rendszer hatékony miikodését tamogatd szervezési
maddszerek

A kozigazgatdsi humdan kontrolling rendszer funkcionaldsanak eszkdzrendszere keretében
kilon foglalkozni fogunk a kontrollingot tdmogatd szervezési metodikdk rovid, mintegy
rendszerezd ismertetésével.

A kontrolling tudomdany a vezetési tudomanyhoz hasonléan kutatasainal és a gyakorlati
mUikodésénél szivesen alkalmazza a tdrstudomdnyok, igy a szervezéstudomdny maddszereit.
Kilon igaz ez a stratégiai kontrollingra, mivel az elmult évtizedekben a stratégiai
menedzsment elGtérbe keriilésével az mind hatékonyabb tdmogatast igényel a funkciondlis
részrendszerét képezd stratégiai kontrollingtdl a stratégia kialakitasa, valamint a struktura
folyamatos valtoztatasa, fejlesztése teriiletén.

Hasonld a vezetés elvardsa az operativ kontrolling miikodésének szervezeti
feltételrendszerével kapcsolatban is.

A kontrollerek a vezetés felé gyors, pontos és megbizhaté informacidkat szolgaltatni csak az
egyes szakmai teriletek magas szintl szervezettsége mellett lehetséges.

Az ismertetésre kerll6 szervezési mddszerek nagy része csoportmunkan alapuld intuitiv
heurisztikus maddszerek, amelyek a csoportmunkdk hatékonysagat el6segit6
csoportdinamikai (alkotastechnikai) és csoport vélemény-aggregdlé technikak mellett a
szigoru kovetkezetességgel végig vitt mddszertani eljardson (algoritmuson) keresztil
funkcionalnak.
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HUMAN KONTROLLING A KOZIGAZGATASI VEZETES
SZOLGALATABANS3

A kovetkez§ rész foglalkozik egyrészt a stratégia kialakitas és a stratégiai tervezés technikaival,
masrészt az operativ tevékenységek szervezeti strukturajat fejleszté optimalizald szervezési
modszerekkel.

2.7 TQM - Total Qality Management - MinGségkozpontu vezetés

A TQM olyan vezetési modszer és rendszer: amely az ligyfelek megelégedettségére torekszik
oly mddon, hogy valamennyi munkatdrsat bevonja a minéség biztositdsdba, és hozzdsegiti
Oket ahhoz, hogy megtanuljagk és folyamatosan gyakoroljgk azt, hogy hogyan lehet
megbizhatdéan szolgdltatni.

A TQM olyan vezetési mddszer, amelynek kdzéppontjaban egyrészrél az allandé valtoztatas,
allandé megmérettetés, mdasokhoz hasonlitas és teljesitményjavitas, masrészrél viszont a
mindség all.

A mindGség: jelenti a termék, a technoldgia és szolgaltatds minésége mellett a vezetés, a
munkatdrsak, a kultura, vagyis a szervezet egészének mindségét.

A TQM esetén tehat vezetdi szemléletvdltas, ujfajta , életforma”, moédosuld viselkedés és uj
hangsulyok a kozigazgatasi szervezetek életében.

Jelenti ez a rovid tavu, elsGsorban dllando kéltségcsékkentésre valo térekvéssel szemben az
dltalanos hatékonysdgnivelés és az értékteremtés elGtérbe kerilését. Jelenti azt, hogy a
szervezet, igy a kozigazgatas is egyre inkdbb azt akarja kinalni, amit az tgyfél igényel: nem
tobbet és f6leg nem mast.

Vagyis a ,,jot, s jol” egylittese jellemzi a torekvéseket a kozigazgatdsi szervezetet valamennyi
terliletén és szintjén.

TQM lényege:

A TQM: Barmely szervezet iranyitasanak olyan atfogd és integralt rendszere, amely
lehet6vé teszi:

- az Ugyfelek igényeinek allandd, kovetkezetes kielégitését,

- a szervezet valamennyi teriiletén az allando fejl6dést, és azt, hogy

- a munkat mar a kezdetben jol végezziik el.
A TQM filozdéfia és vezetési mddszer alkalmazasa soha nem befejezett.

e A fejezet Csath Magdolna Stratégiai valtoztatds menedzsment Aula 2001. cimii miivébdl tartalmaz
szovegszeru kiemeléseket
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2.8 A TQM alapelvei és tanusitas

A kiilonb6z6 szerz6k kilonboz6 alapelvekbe slrlsitik a TQM lényegét. A kovetkez6 kilenc
alapelvet Love és Gunasekaron fogalmazta meg:
TQM alapelvek

1. Az lgyfél altal mozgatott szervezet
Megfelel6 vezetés
Részvétel
Folyamatkénti megkozelités
Rendszerszemlélet
HibamegelGzés
Allandé jobbitas
Tényekre tdmaszkodé dontéshozatal

0 e N U; A WN

Partnerség.

Az alapelvek lényeg roviden:

Az iigyfél altal mozgatott szervezet: mindazt jelenti, amit az ligyfél orientdltsagrol mar eddig
is elmondtunk. Jelenti tovabbd az lgyfelek tiszteletét, a veliik valo jo és tartds kapcsolat
épitését, megelégedettségiik dllandé mérését.

értékteremtést, az lgyfelek kiszolgaldsara valé torekvést. Jelenti tovabbd, hogy ekdzben a
vezetés a koztisztvisel6ket sem csupan kihasznalandd és irdnyitandd eréforrasoknak, hanem
kreativ, a kozigazgatas jovéje szempontjabdl fontos, Uj gondolatokat, otleteket hordozd
partnereknek tekinti az értékteremtési folyamatban.

Részvétel: Az X stilusi hatalmi vezetés helyett az Y stilusd, a munkatarsak hatalommal valé
felruhazasat, tudasanak igénylését, képességei kifejtését fontosnak tartd vezet6i magatartasra
utal, amely nélkil a folyamatos és a cég valamennyi teriiletére kiterjed6 javitasi-fejlédési
torekvés nem is valdsithaté meg.

Folyamatkénti megkdzelités: azt a szemléletet jelenti, amely a szolgaltatdsi folyamat mentén,
és nem a szervezeti sémaval leirt szervezeti egységek szintjén keresi a javitasi lehet&ségeket.
Rendszerszemlélet: azt jelenti, hogy a TQM az egész szervezetet atfogd nézetrendszer és
gyakorlat, amelynek alkalmazasa soran kilonos figyelmet kell forditani a valtoztatdsok
tovagy(ir(iz6 hatasainak el6zetes értékelésére is.

Hibamegel6zés: azt hangsulyozza, hogy a hibdkat nem kijavitani, hanem megel&zni kell:
vagyis, a mindséget ,bele kell tervezni” a szolgdltatdsba, hogy — idedlis esetben — a hibat el se
lehessen kovetni.
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Allandé jobbitds: azt a torekvést jelenti, hogy a szervezetnél mindenki természetes
feladatanak tekinti a teljesitmények, az ligyfél kiszolgdlasanak dllandé javitasat és az Ggyfélnek
nyujtott érték novelését.

Tényekre tamaszkodo dontéshozatal: a szubjektiv vélemények figyelembevétele helyett az
adatokon, elemzéseken, tényeken alapulé véleménynyilvanitast és dontéshozatalt jelenti.
Partnerség: az Ugyfelekkel és a munkatdrsakkal valo tartds partneri kapcsolat apolasa mellett
jelenti a szovetségek keresését a kornyezetben, a kooperativ viselkedésre torekvést a
kornyezetben lakd emberekkel, vallaltokkal szervezetekkel, énkormanyzatokkal, roviden: a
kockazatvisel6kkel.

Ezek az alapelvek természetesen nem fliggetlenek egymastdl. Nem képzelhetd el példaul az
allandé jobbitas partnerség nélkil, a folyamatonkénti kozelités rendszerszemlélet és részvétel
nélkul, vagy az Ggyfél kdzéppontba allitasa megfeleld vezetdi szemlélet nélkil. Ezért ezek az
alapelvek nem vdlaszthaték el: valamennyinek érvényesiilni kell anndl a szervezeteknél,
amelyik a TQM-et komolyan akarja venni.

A kozponti elvek a legfontosabbak: hangsulyozzdk az ligyfelek és a munkatarsak fontossagat,
tovabba a folyamatoknak, mint az allandé javitas teruleteinek kulcsszerepét.

A TQM-hez kapcsolédod legfontosabb elvek, filozéfiak, kozelitések 6sszefliggéseit mutatja be az
alabbi abra:

JUTALMAZAS

TAMOGATO

MEGFELELO ELVEK

VEZETES

Alapvet6 cél:
Folyamatos javulés, allando fejlodés,
Hosszy tavu versenyképesség-jayulas

KEPZES A cél elérését segitd kozponti elvek MERES
| | |
3 3 3
.. v v v
Ugyfél- Folyamatok Az emberek szerepe,

pontisag javitasa elkotelezettsége

ELISMERES

TOVABBKEPZES

HATALOMMAL VALO FELRUHAZAS

1.sz dbra. A TQM rendszere
/Csath Magdolna: Startégiai vdltoztatdsmenedzsment/

22



A TQM az egész szervezetre kiterjedd, jelentGs vdltozdsokat hozd, egyszerli maébdszerek,
technikak alkalmazasaira le nem szlkithet6 filozofia és moédszer. Mivel sokan vannak, akik
nem tudnak érdemi kilonbséget tenni a TQM és a tanusitdsi rendszerek kozott, ezért —
anélkul, hogy a tanusitasi rendszerekkel részletesebben foglalkoznank — vessiik 6ssze a TQM
és az ISO 9000 minGségbiztositasi rendszer fébb jegyeit.

ISO 9000 Tam

- statikus - dinamikus
- megfelel6ségre torekvés - kivalésagra torekvés, folyamatos
- befelé tekint6 javitds a versenyképesség novelése
- célja: a hibdk ,tovdbbadasanak” érdekében

megakaddlyozdasa - kifelé tekint6
- lényege: a gyartd mindségteljesit- - célja: a vev6i igények egyre

ményének idénkénti elemzése (bels6 magasabb szintl kielégitése

audit) - lényege: a vevl
- belépdjegy (lehet) a piacra megelégedettségének elemzése

- novekvé keresletet eredményezhet

2.sz. dbra ATQM és az ISO 9000 f6bb jegyeinek d6sszehasonlitasa

A tanusitasi rendszerek, mint pl. az ISO csak elsérendii valtozast hoznak a szervezetekben.
Vagyis a meglévé rendszereket prébaljak szabdlyozni, a hibdkat kijavitani és a folyamatokat
szabvanyositani. Ezzel szemben a TQM bevezetése madsodrendii valtozassal jar, hiszen
mentalitasbeli, értékrendbeli valtozasokat indit be a szervezettnél, tovdabba — éppen a
keresésére buzditja a szervezet minden egyes munkatarsat. Ezért a szakért6k tobbsége a TQM
rendszer bevezetésére 6sztokéli a kozigazgatasi szervezeteket.

Kifejezetten a kozigazgatas szamara fejlesztett TQM alapu rendszer a CAF.
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Vezetési stilus, | Min&ségi csapatok | Mindség
politikak a mindennapokban
T
Megelégedett Tények alapjan | Megbecsiilt munka-
Q tgyfelek torténd vezetés tarsak
M
P-D-C-A

3.sz.abra. ATQM 06sszefliggései
/Csath Magdolna: Startégiai vdltoztatdsmenedzsment/

Az dbra magyardzata:

Vezetési stilus, politikak: ezt a témat mar tébb szempontbdl is vizsgdltuk. Ezért csak egy,
korabban emlitett, de ki nem fejtett témara térjlink ki: az X és Y vezetésre. Az X stilusu
vezetés, amelyet taylorizmusnak is szoktak nevezni, jelenti azt a vezetGi kozelitést, amely
szerint a munkatdrsak olyan kihaszndlandd erd&forrasok, akiket utasitani, irdnyitani és
allandéan felligyelni kell. Az X stilusi vezet6 szerint a munkavallaldk alapvet6en lustak,
nem szivesen dolgoznak, ezért dllandd szigoru fellgyeletet igényelnek. Nem szivesen
vallalnak felelGsséget, és tanuldsra sem szivesen adjak a fejlket. Ezzel szemben az Y stilusu
vezetés, amelynek leirdasa és jellemzése az MIT (Massachusetts Institute of Technology,
USA) hires professzora, McGregor nevéhez f(iz6dik, emberkozpontu.

0 azt feltételezi, hogy ha a vezetés megfelel6 koriilményeket teremt a dolgozok szaméra,
akkor szivesen és lelkesedéssel dolgoznak, 6rommel tanulnak és vallalnak felelGsséget.
llyen kordlmények kozott a vezet§ megbizhat munkatdrsaiban, és kénnyen tudja arra
Osztonozni 6ket, hogy a kozvetlen munkdjukon tul elgondolkodjanak sajat
munkateruletiik, ill. a cég egésze teljesitményének javitasi lehet&ségeirdl is.

Nyilvanvald, hogy X stilusu vezetés esetén nem sok esély van a TQM sikeres bevezetésére.
Ma mar azonban még az Y stilusu vezetés tovabbfejlesztését is egyre tobb vezetési
szakember javasolja. Azt tanacsoljdk a vezet6knek, hogy fejlesszék tovdbb magukat
edz6kké és segité példaképekké, mentorokkd. Ezek az Uj vezet6i szerepek kiiléndsen a
tanuldszervezetek esetén kivanatosak. Az edz6i szerep lényege a munkatarsak fejlesztése,
és a megfelel6 korilmények megteremtése ahhoz, hogy képességeiket maximalisan
hasznositani tudjak a cég érdekében. A mentor pedig példakép: példaul mentorként
viselkedik az a vezetd, aki fiatalabb munkatarsait maga mellé véve megosztja veliik a
vezetési munka tapasztalatait, sajat kételyeit és problémait, és véleménylket is
meghallgatva, vellik vitatkozva egyengeti human és szakmai utjukat.

Mindségi csapatok: arra a korabbi megallapitasra utal, hogy a TQM mindségorientaltsaga
altalanos kategéria, ezért nem csak a termékek, hanem a vezetés, az emberek és altaldban
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a szervezet mingségét is jelenti. A mindségi csapatok kialakuldsat segiti az emberek
tudasanak, képességeinek allandé fejlesztése, valamint a tudds terjesztése, ,kdzkinccsé
tétele”.

A mindségi csapatok kialakulasat segiti tovabba
e a kooperativ, tamogaté szervezeti kultura,
e ateljesitményekkel szembeniigényesség, és az
e el6remutatd, egyértelmd, nyilt és G6szinte kritika,
e aproblémak felszinre hozdsa és megvitatasa.

A tények alapjan torténd vezetés: Kapcsolddik az 6szinte, kritikus légkor megteremtésének
fontossagahoz. Jelenti tovabba, hogy véleményt csak tények, adatok és elemzés, és nem
érzések, szubjektiv vélemény alapjan alkot mindenki, és a dontéshozatal is ilyen alapon
torténik. Az utobbit szemlélteti az abra:

Tények
MERES
Adatok
2 Elemzés
9
(]
A2
)
5 Dontésel készitd
8 informaciok
<
2 DONTES
L
= :
5 CSELEKVES
“Q
<

4.3bra. Tények alapjan torténd vezetés
/Csath Magdolna: Startégiai vdltoztatdsmenedzsment/
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P-D-C-A: A TQM munkafilozéfidjanak kidolgozdsa E. Deming nevéhez flz6dik. A P-D-C-A
modell [ényegét az dbra szemlélteti.

A Deming-féle munkafilozéfia |ényege nem mas, mint az allandé javitasra torekvés
elméletének leforditasa a gyakorlat, a mindennapok nyelvére.

A TQM rendszerének részletes taglaldasa utan attériink egy a TQM és a vdltoztatasok
szempontjabdl egyarant fontos témara, a szervezeti dnvizsgdlatra. A szervezeti Onviszgalat,
diagnoziskészités mddszere a benchmarking, vagy a SWOT elemezés.

Q

ACT
Hibamegel6zés
¢s javitas

PLAN
Tervezés

CHECK DO
EllenOrzés

Elvégzés

5. sz dbra. A P-D-C-A modell

/Csath Magdolna: Startégiai vdltoztatdsmenedzsment/
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2.9 Szervezeti 6nvizsgalat: diagnoziskészités

Ezek a vizsgdlatok nagyon fontosak. Az emberkézpontu, valamint rendszerszemlélet(i
gondolkodds mddositja ugyanis a kozigazgatasi szervezeti belsé diagnozis hangsulyait is.

Milyen vezetési filozdfidk és mddszerek jellemzik a kozigazgatasi szervezetet, milyen a
stratégiaja, hogyan gazdalkodik az erdforrasokkal, kiilonésképpen a legfontosabb
ero6forrassal, az emberekkel.

Végiil bizonyitania kell folyamat- és rendszerorientdltsagat, és be kell mutatnia azokat az
er6feszitéseket, amelyeket a folyamatok allandé javitdsa érdekében kifejt.

Hogyan latjak a kozigazgatés

/ eredményeit?

A
Az igyfelek . R A koztisztviselok
megelégedettsége: D - véleménye:
Ok hogyan latjak a Ok mit gondolnak a
kézigazgatést;?k il kozigazgatasrol?

Mit gondol a kdzigazgatasrol a
tarsadalom?

6. sz. abra. A mindségkdzpontu szervezet diagndzis alapelemei
/Csath Magdolna: Startégiai vdltoztatdsmenedzsment

EFQM modell:

A modell szemlélete és tartalma tokéletesen Osszecseng a TQM alapjaival, de bizonyitja az
O0sszhang fontossagat a jovét alkotd kreativ stratégia és a kreativ valtoztatas kozott is. A
modell 06sszekoti a rovid tava pénzigyi szemléletet a hosszabb tavd eredményeket
valdszinlsitd megelégedettségi mutatokkal, ezért kontrolling, kiilbnésen humadn kontrolling
szempontbdl nagyon jelentés.
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Humén Az emberek U
stratégia megelégedett- | Z
boe L
F E
\Y/ 0 T
E L |

7 Vallalati Y A vevok |
E stratégia €s A megelégedett- E
T nolitika M Qboe R
E A E
S T D
0 :
K A tarsadalom-ra E
Er6forasok gyakorolt - N
hatac Y

OK OKOZAT

7.abra. EFQM modell

/Csath Magdolna: Startégiai vdltoztatdsmenedzsment/




2.10 Osszefoglalé gondolatok a TQM és a contorlling kapcsolatardl

TQM alapu kontrolling folyamatok mikodtetésénél két felsorolas kozil az elsé a TQM

jeleit foglalja Ossze a szervezetnél, a mdsodik pedig TQM sikeres miikodtetésének

legfontosabb feladatait. Mindkét tényezGcsoport a kontrolling folyamatok mi(ikddtetése

szempontjabdl fontos tényez6 egylittes.

A TQM jelei a k6zigazgatasi szervezetnél:

A TQM feltételei:

beruhazas az oktatasba

az Ugyfelek is tanulnak

az lgyfelek kozel vannak a munkatarsakhoz

j6 az informaltsag

mindenki felel6sségre vonhato

innovativ megoldasok a jellemz6k

az emberek szeretnek a koézigazgatasban dolgozni
allandéan 4j dolgokat lehet tanulni

az oOtleteket ki lehet prébalni

az emberek bliszkék a kozigazgatasra és az eredményekre
mindenki hisz a biztaté jov6ben

minGségkultira — minGségi emberek — min&ségi kozigazgatasi szervezet

a fels6 vezetés elkotelezett, és maga is példat mutat

kialakitja és terjeszti a minGségi értékrendet

mindent megtesz azért, hogy a kozigazgatdsban mindenki megértse és
elfogadja a kiils6-bels6 vev6k fontossdgat, és munkdjat minden
percében eszerint is végezze

kialakitja és mikodteti a TQM alapelveit, informacids, diagnosztikai és
elemzési rendszereit

kialakitja — a kozigazgatdsi szervezeti stratégia részeként — a stratégiai
mindségjavitasi tervet

m(ikddteti a minGségkdzpontl vezetést tamogatd, a mindségi kulturat
fenntartd és dllandéan fejleszt6 humanstratégiai rendszert és
modszereket.
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2.11 A K6z06s Ertékelési Keretrendszer (CAF)

//////

//////

németorszagi Speyer Kozigazgatas-tudomanyi Egyetemének modellje ihletett. Azon a
feltevésen alapul, hogy a szervezeti teljesitmény, az dllampolgarok/igyfelek, az emberek és a
tdrsadalom vonatkozasaban mutatkozd kivdléd eredményeket a vezetés dltal mikodtetett
stratégidn és tervezésen, a munkatarsakon, a partneri kapcsolatokon és az er6forrdsokon,
valamint a folyamatokon keresztiil lehet elérni. Ez az eszkdz a szervezetet egyidejlileg tobb,
eltér6 szemszogbdl vizsgdlja, a szervezeti teljesitmény elemzését a holisztikus megkozelitésbdl
kiindulva végzi.

Eredet és fejlodés

A CAF az EU kozigazgatdsért felel6s miniszterei kozotti egylttm(ikodés eredménye.
Tovabbfejlesztése kozdsen folyik a Kozszolgalati Innovaciés Munkacsoport égisze alatt, amely
a féigazgatok altal az EU tagorszagainak nemzeti szakért6kbdl allé munkacsoportja.

A CAF kisérleti valtozatat 2000. mdjusdban mutattdk be, az elsé mddositott valtozatot 2002-
ben inditottdk el. A CAF Forrds-Kozpontjat (RC) a maastrichti Eurdpai Kozigazgatdsi Intézeten
(EIPA) belll hoztdk létre a kozigazgatasért felelGs f6igazgatdok dontése nyomadan. Az EIPA egy
stratégiai jelent6ségl nyilatkozatdban mutatott ra arra, hogy milyen médon kivanja betoélteni
az Eurdpai CAF Forras-Kozpont szerepét, és mik a célkitlizései e tekintetben.

------

CAF- szakért6k haldzataval egyiitt, a CAF RC sokféle médon elemezte a modell megvaldsitasat
és értékelte annak alkalmazasat.

2000. és 2005. kozott kb. 900 eurdpai kozigazgatasi szerv hasznalta a CAF-ot sajat
intézménylik hatékonysaganak javitasara.

Eurdpan kiviilrdl is, pl. Kinabdl, a Kozel-Keletrél, a Dominikai Koztarsasagbol és Brazilidbdl nagy
érdeklédés mutatkozik az eszkdz haszndlata irant. Tébb mint 300 CAF felhaszndld vett részt az
1. és a 2. CAF Szakért6i Konferencidn, 2003-ban Rdmaban, 2005-ben Luxemburgban. Az EIPA
két, e rendezvények kapcsdan megjelent tanulmanya részletes tajékoztatast nyujt a CAF
alkalmazasardl Eurdpdaban, és ezek a tanulmanyok inspirdltak a CAF 2006. évi felllvizsgalatat.
Az EIPA-ban tovabbfejlesztik a CAF alkalmazdsok adatbdzisat, lehetévé téve a kozigazgatasi
szféra jé gyakorlati megolddsainak egész Eurdpara kiterjeds, esetleg a foldrészen
tulterjeszkedd integracidjat. A CAF e-eszkéze hamarosan teljes mértékben a CAF kdzosség
rendelkezésére all. A CAF internetes honlapja az 6sszes rendelkezésre allo informaciét eurdpai
szinten adja meg. A modellt mar 19 nyelvre forditottak le. Nemzeti szinten is sok orszag
kifejlesztette a CAF-ot tdmogatd szervezeti strukturakat, ideértve a képzést, az e-eszkdzoket,
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brosurakat, CAF felhasznaldi rendezvényeket és CAF-adatbdazisokat.* A CAF-fal kapcsolatos
magyar segédanyagokat a https://caf.kim.gov.hu honlapon lehet megtalalni.

FG cél és tamogatas
A CAF koénnyen hasznalhaté eszk6z ahhoz, hogy Eurdpa-szerte hozzdsegitse a kozigazgatasi

------

//////

de sajatosan a kozigazgtasi szervezetekre tervezték, figyelemmel a koztik 1évé kiilonbségekre.

A CAF négy alapvet6 célja:

1. A TQM elveinek megismertetése a kozigazgatas szamara és a kozigazgatasi szervek
fokozatos atiranyitdsa, az Onértékelés megértésén és alkalmazasdn keresztil, a
jelenlegi “Tervezés-megvaldsitds” tevékenységi sorrendrél a teljes mértékben 6nalld
“PDCA” [Tervezés-Megvalositas-EllenGrzés-Beavatkozas] ciklusra;

2. A szervezeti onértékelés elGsegitése a helyzetkép (diagndzis) megismerésének és a
javitast célzo intézkedések meghozataldnak céljabol;

3 A mindségiranyitdsban alkalmazott kilonb6z6 modellek kozotti hid szerepének
betoltése;

4, A kozigazgatas szervezetei kozotti “bench learning” elGsegitése.

E célok tdmogatdsdra a brosuraban szamos részelemet kidolgoztunk és kifejtettiink: a
struktarat a 9 kritériummal, a 28 alkritériumot példakkal; az adottsagok és az
eredmények értékelési tablat, onértékelési utmutatdt, a fejlesztési intézkedéseket, a
bench learning projekteket.

A megszolitott szervezetek

A CAF-ot arra tervezték, hogy a kozszektor minden részében hasznaljak, alkalmazhaté a
kozszektor szervezeteire a nemzeti/szOvetségi, regionalis és helyi szinteken. A koriilmények
széles valtozatossdga kozepette is lehet haszndlni, pl. szisztematikus reform-program
részeként, vagy konkrét szervezeten belill a (tovabb) fejlesztésre irdnyulé munka kiindul3si
alapjaként. Egyes esetekben, kiilonGsen a nagyon nagy méretl szervezetekben az
onértékelést a szervezet egy részén belill is el lehet végezni, pl. egy kivalasztott igazgatdsagon
beldl.

Az eszk6z egyéni igényekhez igazitasa

Mivel a CAF 3ltaldnos eszkodz, alkalmazdsanak az egyéni igényekhez torténd igazitdsa
javasolhatd, de alapelemeit kotelez6 megtartani: a 9 kritériumot, a 42 alkritériumot és az
értékelési rendszert.

4 A CAF-fal kapcsolatos magyar segédanyagokat a https://caf.kim.gov.hu honlapon lehet megtaldlni.
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2.12 Europai Altalanos Ertékelési Keretrendszer (CAF) kritériumai

Adottsagok
1. kritérium: Vezetés

2. kritérium: Stratégia és tervezés

3. kritérium: Munkatarsak

4. kritérium: Egylttm(ikodés és eréforrasok
5. kritérium: Folyamatok

Eredmények
6. kritérium: Allampolgér/ugyfél-kdzpontd eredmények
7. kritérium: A munkatarsakkal kapcsolatos eredmények
8. kritérium: A tarsadalmi kérnyezetre gyakorolt hatdsokkal kapcsolatos eredmények
9. kritérium: Az alapvet6 teljesitménycélokkal kapcsolatos eredmények

ADOTTSAGOK
VEZETES

1. Stratégia

2 Vezetés fejlesztése

3. Motivacié

4 Partnerkapcsolat, egytittmdkodés

STRATEGIA ES TERVEZES

5. Stratégiai kulcsfolyamatok és kovetelmények tervezése és lebontdsa

6. Igények és sziikségletek érvényesitése a stratégiaban

7. Stratégiai prioritdsok megvalésulasa

8. Ertékelésre és kutatasra alapozott folyamatos szervezetfejlesztés
MUNKATARSAK

9. Emberi er6forrds tervezés és fejlesztés (Human stratégia)

10. Munkaer6 toborzas, kivalasztas és életpalya fejlesztés iranyitdsa

11. Oktatds és képzés

12. A munkatarsak fejlesztése az egyéni és szervezeti célok megvaldsitasa érdekében
EGYUTTMUKODES ES EROFORRASOK

a. Kiilsé forrasok

13. Partnerek azonositasa és egylittmikodés
14. Egyuttmlkodék megbizhatd Osszehasonlitasa, és a hasznosithatd tapasztalatok
atvétele

b. Belso forrasok

15. Gazdalkodas a pénzligyi er6forrasokkal
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16. Gazdalkodas a tudassal, informacidval, adatokkal
17. Informdcids technoldgia
18. Gazdalkodas egyéb forrasokkal (targyi eszk6zok)

FOLYAMATOK
a. Folyamatiranyitas

19. Tervezéshez hasznalt elemz6-értékel6 rendszer
20. A folyamatok mddszeres tervezése és iranyitasa
21. Aforrdsok hatékony elosztasa
22. Projektek hatékony irdnyitasa

b. Valtozaskezelés

23. Avaltozas tervezése és irdnyitasa
24. A valtozas megvaldsitasa és értékelése
25. A munkatarsak bevondsa a valtozasok kezelésébe

c. Ugyfelek és allampolgarok bevonasa

26. Nyitottsag, kdlcsonds megértés
27. Aszolgaltatdsok min6ségének javitdsa
28. Ugyfélkapcsolatok fejlesztése

EREDMENYEK

ALLAMPOLGAR/UGYFEL-KOZPONTU EREDMENYEK

29. Reagdlds a kiils6 észrevételekre
30. A szolgdltatasok elérhetGsége
31. Ugyfélkapcsolatok fejlesztésének eredményei

A MUNKATARSAKKAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK

32. A munkatarsak elégedettsége a vezetéssel

33. A munkatarsak elégedettsége a munkavégzés feltételeivel
34. A szakértelem teriiletén megvaldsult fejlédés

35. A munkatarsak aktivizalasanak és aktivitasanak eredményei
36. A motivaltsag és munkamoril fejlettségi szintje

A TARSADALMI KORNYEZETRE GYAKOROLT HATASOKKAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK

37. Aszervezet teljesitményének tarsadalomra gyakorolt hatasa

38. A munka- és kornyezetbiztonsag érdekében hozott intézkedések eredményei

39. Aforrdsok megdrzéséhez és megbvasahoz hozzajaruld tevékenységek eredményei
40. Atarsadalom irdnti felel6sséglink egyéb eredményei
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AZ ALAPVETO TELJESITMENYCELOKKAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK PENZUGYI
EREDMENYEK

41. Szakmai eredmények
42. Ateljesitménymutatok alkalmazasanak eredményei
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3.A STRATEGIAI TERVEZES ES A KONTROLLING ESZKOZTARAS

1.1. Balanced scorecard (,,BSC”) médszer

Az R. Kaplan — D. Norton amerikai kdzgazdaszok altal publikdlt stratégiai tervezési és
értékelési modszert magyarra forditani eléggé koriilményes. A lényeget taldn
legjobban megragadd forditasban a BSC-t a , kiegyensulyozott teljesitménymutatdkon
alapuld stratégiai tervezési és értékelési rendszer”-ként definidlhatjuk.

A méddszert mind szélesebb kérben alkalmazzdk a stratégiai menedzsmentek (a
stratégiai kontrollerek is) a jovGkép kialakitdsanal, a stratégiai tervezésnél és a
stratégiai megvaldsitas ellenérzésénél. Mivel a BSC olyan eszkdz, ahol a stratégiai
célokat mutatdészamokka (mérészamokka) alakitja, igy lehetévé teszi azok tervezését
és értékelését.

A moadszer elnevezésében szerepl ,kiegyensulyozottsdg” tobbféle jelentést hordoz,
egyrészt egyensulyteremtést a szamszerUsithet6 stratégiai pénziigyi mutaték és a
kozvetlenlil nem szamszerUsithet6 mas stratégiai teljesitménymutatok kozott.
A kiegyensulyozottsdg masik jelentése arra utal, hogy a szervezetek stratégiai céljait és
teljesitményeit meghatdrozé kilonféle tényezbket, egy adott nézGpont szerint — amely
a jovGkép és a stratégia — 6sszhangba hozza.
llyen néz6pontok lehetnek:

e a szervezet multbeli pénziigyi tevékenységét és azok jovSbeni alakulasat (pl. a

cégérték valtozasait) prezentdld un. pénziigyi néz6pont,
e avevli megelégedettség nézGpontja,
e abelsé mlkodés és az lizleti folyamatok néz6pontja és

e aszervezet innovacids és tanulasi készségének fejlédési nézépontja.

A ,BSC” a stratégiai teljesitményeket meghatdrozg, illetve befolydsold néz6pontokat és
az azokat megjelenit6 mutatdszamokat mind a tervezésnél, mind az ellenérzésnél
egységes rendszerként kezeli.

°A fejezet Kormendi Lajos — Tot Antal A controlling tudomanyos megkdzelitése és alkalmazasa cimii miivébol
tartalmaz szovegszerl kiemeléseket
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3.3.

3.2. Benchmarking®

Benchmarking: mint olyan mddszer, amelyik segiti a cégeket abban, hogy mds cégek
kivald eredményeit, ill. azok okait megismerjék. Az ésszehasonlitdshoz természetesen
sziikség van arra, hogy 6nmagunk erds és gyenge pontjaival is tisztdban legyiink.

A Benchmarking mint stratégia kialakité eljaras, olyan metodika, amely segitségével a
stratégiai menedzsment csoportmunkdban és egy kovetkezetesen végigvitt eljarasi
algoritmus alapjan felkutatja a szervezeten kiviili és bellli un. ,bazispontot”, amely az
adott terileten a legkiemelked6bbnek mindsitett gyakorlatot mutatja, abbdl a célbdl,
hogy annak elérését beépitse szervezetének joviképébe, stratégidjaba.

A benchmarking tehat: az élenjard szervezet kivalasztasa, annak tevékenységeinek és
mas paramétereinek moddszeres elemzése, azért, hogy a sajat szervezete hasonld
allapotjellemz8ivel 6sszevetve, a kilonbségeket mint elérend6 célokat, stratégiai
teljesitményként deklaraljak.

A ,benchmarking” sz6 jelentése a geodéziai méréseknél hasznalt ,bazispont”
(alappont, tereppont), amelyre tamaszkodva, amelyhez viszonyitva egy adott terilet
térképészetileg felmérheté.

A szervezéstudomany ezt a fogalmat atvitt értelemben haszndlja, ahogyan az el6z6
maodszertani leirdsbol is kitlnik.

A benchmarking mint mddszer - els6 kozelitésben - fordithatd "versenyelemzésnek",
de e moddszer lényegesen tdbb anndl, amit a magyar megfeleléje kifejez. "A
benchmarking altalanos 6sszehasonlitds: masok eredményeinek kritikus értékelése,
onmagunk erényeinek és erds pontjainak keresése, ami nyitottsaggal, szinteséggel és
a folyamatos, alkotd tanulas szandékaval és gyakorlataval parosul." Mivel e mddszer
viszonylag frissnek szamit és a hazai gyakorlatban kevéssé ismert, célszeriinek latszik
az eljaras legalabb vazlatos bemutatdsa. A mddszer jobb megértését néhany -
gyakorlati életbdl vett, részben a hivatalos (tehat barki altal hozzaférhetd) - statisztikai
adatokra épiil6, a KTl Kozlekedésgazdasagi tagozatan végzett kutatds eredményeinek
az ismertetése segiti el6. Lasd: Példatar...

A benchmarking helye és szerepe a kézgazdasagi vizsgalatokban’

A benchmarking lényege a sajat szervezetlinknél alkalmazott megoldasoknadl |ényegesen jobb

megoldasok allandd, folyamatos keresése és e megoldasok bevezetése a hatékonysag javitasa

6 A fejezet Palfalvi Jozsef [Kozlekedéstudomanyi Intézet 2002) munk4jabol tartalmaz szovegszer(i kiemeléseket

" A fejezet Csath M. cikke [1], Ph. Kotler [2] és Bauer A. - Beracs J. [3] kdnyve nyoman ismerteti a lényegét
Palfalvi Jozsef irasa alapjan.
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érdekében. A benchmarkinggal kapcsolatos tévhitek és a valdsag 6sszevetését az 8. tabldazat
tartalmazza.

A szervezet feladata minden értéktermelé folyamatban megvizsgdlni a koltségeket és a
teljesitményt, valamint felkutatni azokat a lehet6ségeket, mddokat, amelyek azok javitasara
alkalmasak. A koltségeket, fajlagos értékeket, teljesitményeket - amennyiben lehetséges - meg
kell hatdrozni a mads, hasonld, jol mikodé kozigazgatas szervezetekre is, amelyek
bazisértékeknek (benchmarks) tekintend6k; a vizsgdlt szervezet azokat viszonyitja a sajat
koltségeihez és eredményeihez.

A benchmarking tehat egy mérési, tanulasi és hasznositasi folyamat, ennek egyik 1épése az
Osszehasonlitas, a vizsgalt kdzigazgatasi szervezet helyének, pozicidjanak (bazisértékeinek) a
meghatdrozasa.

3.4. A benchmarking helye és szerepe a kozgazdasagi vizsgalatokban

A benchmarking lényege a sajat szervezetnél alkalmazott megolddsoknal |ényegesen jobb
megoldasok allandd, folyamatos keresése és e megoldasok bevezetése a hatékonysag javitasa
érdekében.

Tévhitek Valdsag

A benchmarking egyszerl mdsolas. A benchmarking megfigyelés,
osszehasonlitas, tanulas masoktal.

Az élvonalbeli cégek pénziigyi | Sokkal tébb, mint a pénzigyi mutatdk
eredményeinek figyelemmel kisérése, és|elemzése. Célja a kivaldo eredmények okainak
torekvés ezen eredmények elérésére. a megismerése.

Legfontosabb célja a termelési folyamatok |A  szervezet valamennyi folyamatanak
"karcsusitasa". hatékonyabbd tételét segiti. A cél a lehetd
legjobb gyakorlatok megkeresése, elemzése
és lehetGség szerinti hasznositasa.

Ha sikerilt megismerni a legjobb gyakorlatot, | Nem "egyszeri feladat", hanem folyamatos

akkor hosszu ideig nincs mit tenni. elemzd munka.

8. szamu tabldzat A benchmarkinggal kapcsolatos tévhitek és a valdsag 6sszevetése
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3.5. A benchmarking eljaras lIényeges szempontjai
A szempontok a kovetkez6képpen foglalhatdk 6ssze:
1.  Mire ésszpontositsunk?

Nem a felszinen j6l lathatdé pénziigyi eredményeket, hanem e mddszer segitségével
azok kivalté okait akarjuk megismerni.

2. Mit akarunk javitani?

Nemcsak a termelS, vagy a szolgdltatdsi folyamatok, hanem a cég vagy
kOzigazgatadsi szervezet valamennyi tevékenységének hatékonyabbd tétele
érdekében is alkalmazzuk.

3. Hdnyszor végezziik el?

Tartés és kiemelked6 sikerre tdbbnyire csak azok a szervezetek szamithatnak,
amelyek készek és képesek a folyamatos megujuldsra, az allandé tanuldsra és
valtozdsra, ezért a benchmarking folyamatosan végzendd tevékenység.

4.  Etikus-e a benchmarking?

A moddszer etikai kérdéseket is felvethet, de torekedni kell a csak legalis és etikus
eljarasok alkalmazasara.

5.  Melyik teriiletre, folyamatra végezziik?
A vizsgalt terlilethez hasonlé megvaldsitasokra koncentral.
6.  Mités hogyan mériink?

Olyan mértéket és mutatdszamokat kell meghatdrozni, amelyek lehetévé teszik az
egyértelmd 6sszevetést.

7.  Kihez, mihez hasonlitunk?

A hasonlitds targya, vagyis az a cég vagy szervezet, amelyhez magunkat mérjik a
"benchmark" (a bazisérték), amely mintdnak is nevezhets. Pl. egy kiils6 mintdhoz
hasonlitds esetén a versenytarsakhoz, ezen bellil hazai vagy kilfoldi cégekhez
viszonyitunk.

38



8. Mads hogyan csindlja?

E szakasz adatgydjtést és elemzést jelent. A felhaszndlhaté informaciok gydjtheték
szakfolydiratokbdl, napilapokbdl, Internetrél, kérd&ives felméréssel, statisztikai
kiadvanyokbol.

9.  Mit kezdjiink az eredményekkel?

A sajat adottsagok és kornyezet, valamint a lehetdségek és célok figyelembevételével Uj
otletek, lehet6ségek kereshetdk.

A benchmarking egyik alapkérdése, hogyan hatarozzuk meg a "legjobb gyakorlatu"
kozigazgatasi szervezeteket. "J6 kiinduldpont az érintettek kikérdezése, kiket tartanak 6k
a legjobbnak.

A benchmarking kozel all a SWOT elemzéshez (er6s-gyenge pont, lehetGség-veszély
elemzése), hiszen ott is viszonyitdsi alapot kell keresni, de a viszonyitdsi alap gyakorta
nincs nevesitve. A benchmarking annyiban tér el a hagyomanyos elemzéstél, hogy
folyamatorientalt és a legjobbhoz mér.

A benchmarkingot mint folyamatot definidltak, amely strukturalt és ellen6rzott mdédon
vizsgdlja a szolgaltatdsokat és modszereket.

Sziikségszer(i valtozasok

Az internet térhdditdsaval, a piacok globalissa valasaval a tradiciondlis benchmarking
folyamata is megvaltozott, hiszen hasonlé szervezetek barhol lehetnek a vildgon. Az e-
benchmarking kialakulasa igy szlikségszer(inek tekintheté.

A benchmarking-projektek harom szakasza

A benchmarking folyamatok elemzésére projektek |étrehozdsa sziikséges. A projekt harom
szakaszbdl all. El6készité, adatgylijté és megvaldsité szakaszbol. A hdrom szakasz az e-
benchmarking tekintetében is megvaldsul.

Az el6készit§ fazis gyakorlatilag nem vdltozik, az ott leirt feladatok nagyon hasonléak a
kordbbiakhoz. Az igazi valtozds az adatgylijtés és a megvaldsitds soran kovetkezik be. Az
informacidfeldolgozas folyamata jelent6sen felgyorsul, a kitekintés és az Osszehasonlitas
valdban globdlis. Az informaciédramlas gyorsasaga egyuttal lehetévé teszi a megvaldsitas
fazisanak el6bbre hozasat is.
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3.6. Vizio (szcendrid) technikak

A stratégiai jovGkép plasztikus leirdsara alkalmazott stratégiai menedzsment mddszer. A
maodszer leginkdbb elterjedt formdja a Forgatokonyv-technika (a forgatokonyviras).

A forgatokonyv technikak mindig a jelenbél indulnak ki és a ,,causalitds” elve (ok-okozati
Osszefliggés) alapjan feltarjak, meghatdrozzak és leirjdk a szervezet kornyezetének
valdszinUsithet6 jov6beni allapotat, vizidjat.

A moddszer elénye, hogy nem csak az elérendd jov6képet valdszinlsitik, hanem képek,
eseménylancok alapjan az odavezetd utat is.

szervezéstudomany is, tudniillik ahogy a forgatéokonyv (szcenarid) keretet ad a
filmrendezé mdvészi vizidinak, ugy a stratégia meghatarozasakor is meg kell adni azokat
a vizionalis kereteket, amelyek alapjan a Jovékép meghatdrozhaté.

IH

A Forgatokonyv-technika lényegét fejezi ki az un. ,télcsér modell”, amely azt mutatja be,
hogy a jelen viszonylag pontosan parametrizdlt dllapota, a tdgabb jové
prognosztizalasaval, a kiilonb6z6 alternativak megjelenitésével tolcsér formdajaban
Lkinyilik”, megné annak a valdszinlségi jellege és a kilonféle el6re nem lathaté zavard
tényezbk kockazati szerepe is.

A fentiek miatt a Forgatokonyv-technikanal tobb ,forgatékdnyv-utat”, alternativ

jovGképet irnak le (irnak eld) a stratégidban.

3.7. SWOT-elemzés®

SWOT-elemzés: A cég erlds és gyenge pontjainak elemzését segiti a hagyomdnyos
stratégiai tervezésbdbl jol ismert mddszer. A ,SWOT-elemzés” mddszerét szivesen
hasznalja a stratégiai menedzsment, a stratégia meghatarozdsa keretében a szervezet
jelen allapotjellemzéinek feltdarasandl azok stratégiai szempontbdl erés és gyenge
pontjainak meghatarozasahoz.

A ,SWOT” kifejezést a stratégiai szervezetelemzésre kialakitott specidlis portfolio-
matrix koordinata tengelyeit jel6l6 angol kifejezések kezd6betliibdl — allitottak 6ssze. Az
- ,58”=Strenght (Erésség)

- ,,W” = Weakness (Gyengeség)

- ,,0” = Opportunity (Lehetdség)

—,T” =Threat (Fenyegetés, Veszély).

8 A fejezet Kormendi Lajos — Tot Antal A controlling tudomanyos megkozelitése és alkalmazasa cimii miivébol
tartalmaz szovegszerl kiemeléseket
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A SWOT portfélié matrix a sikot négy részre (,tasakra”) osztja fel, igy az , ErGsség-
Lehet6ség” — ,LehetOség-Gyengeség” — ,Gyengeség-Veszély” — ,Veszély-ErGsség”
mezdkre.

A ,SWOT-elemzés” névadd matrixat a mddszer levezetése sordn a stratégiai team
tagjai az allapotjellemz6k minGsitésénél egyrészt ,szavazdlapként”, masrészt a
csoportvélemény aggregald eszkozként alkalmazzak.

A SWOT-elemzés a jelen allapotjellemzGinek atvilagitasat harom jél elhatarolhaté

madszertani lépés keretében végzi:
A szervezet dllapotjellemzéinek feltdardsa csoportmunkaban, csoportdinamikai
(alkotastechnikai) moddszerek, pl. ,brain-storming” felhaszndlasaval. A szervezet
allapotjellemzdit altaldban a kovetkezd csoportbontasban elemzik: a szervezet
kdrnyezetének allapotjellemzéi, a szervezet belsé eréforrasainak allapotjellemzéi és a
szervezet mikodésének, szervezettségének allapotjellemzéi.
A masodik lépésként az egyes dllapotjellemzéket a team tagjai Un. szavazoélapon titkos
szavazassal besoroljdk (pontozzak) a SWOT-matrixok a kiilonb6z6 mezGibe.
A véleményaggregdlds a kovetkez6 |épés, ahol a team-tagok szavazdlapjait
dllapotjellemzénként Osszeqgzé portfolio-matrixokba gy(jtik, ahol a team-tagok
szubjektiv véleményeit tiikr6z6 ,szordsi teriletek” geometriai kdzéppontjai adjak a
kvazi objektiv aggregalt csoportvéleményt. Az igy ,aggregalt” dallapotjellemz6knek a
SWOT-matrixban elfoglalt helyilk alapjan hatarozza meg a stratégiai team, hogy azok
kozul melyek a szervezet erGsségei és melyek annak a gyengeségei. Az erésségek és a
gyengeségek kezelésére mar megfelelS stratégiai feladatokat, stratégiai célokat lehet
kijelolni.

/Megjegyzendd, hogy a SWOT-elemzést egy adott stratégiai id6szakon belll akar tobbszor is le lehet
folytatni (id6tartama: max. 2-3 nap) olyan gyakorisadggal, ahogy a szervezet kils6-belsé koérilményei azt
megkivanjak./

Az operativ tevékenységek szervezeti strukturdjat fejleszt6, optimalizalé szervezési

maodszerek

3.8.

,Lean management”-médszer®

Magyarra ,lean-iranyitasi, szervezési koncepcioként” is fordithaté. A mddszer célja,
hogy olyan rugalmas és optimalis méretli szervezeti strukturat tudjon a vezetés
kialakitani, amely dinamikusan képes igazodni a stratégiai valtozasokhoz.

9 9K6rmendi — Toth: A controling tudomdnyos megkozelitése és alkalmazdsa
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Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy a kornyezeti valtozasok kozott csak az a szervezet
lehet életképes, amelynek a struktdrajat a menedzsment a ,karcsusité” gondolkodas
és cselekvés jegyében folyamatosan ugy fejleszti vagy racionalizdlja, hogy az
méreteiben (szervezet, kultura, miikodés, személyi és targyi elemek) optimalis legyen.
Csak az optimalis méretl szervezet képes a kornyezeti kihivasokra gyorsan és
érdemben reagalni.
A ,lean” angol kifejezés, sovany, karcsu szavakkal fordithatd, amely a vezetés és
szervezés  tudomdnyokban atvitt értelemben ,karcsusité” optimalizalé
gondolkodasmodot jelent.
A lean-koncepcié az optimdlis szervezeti miikédésre, illetve az optimalizalasra az
alabbi hét kritériumbadl all6 (annak elérését célként kitliz6) szervezési feladatrendszert
allit fel:

- Ugyfélorientaltsag,

- kontrolling célkoltség-tervezés,

- TQM alkalmazasa a stratégiai menedzsmentnél,

- amunkahelyi tevékenységek allandd javitasa,

- optimalis termékstruktura kialakitasa,

- Ujszer( vezet6i-munkatarsi kapcsolat,

- kils6-belsé partnerkapcsolatok hosszu tavu kialakitasa.
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4. HUMAN KONTROLLING RENDSZER®?

A technoldgiai modernizacié és az informacié forradalma altal jellemzett tarsadalmi, gazdasagi
kornyezetiinkben komoly mértékben felértékel6dott az human tudds hasznositdsa, a human
erdéforrds, a ,,humadn téke” szerepe.

A human er6forras sajatos jellege és igy annak értéke (értékessége) abbdl adddik elsGsorban,
hogy egyetlen olyan er6forrds, amely 6nmagdnadl nagyobb értéket képes létrehozni.

Szervezeti szinten az ember az a rendszerelem (a szervezeti rendszer legfontosabb eleme),
amely onként lép be a szervezetbe, hogy sajat egyéni céljait (szlikségleteit) a szervezeten
keresztll érje el. Ezért a jél megvalasztott eszkozokkel, a szervezeti célok érdekében
mozgdsithatd, motivalhatd.

A humdn er6forrdssal valé gazddlkodds, mind stratégiai, mind pedig operativ szinten a
szervezetek (szervezetek, intézmények) donté tobbségénél mindinkabb kiemelt
résztevékenységgé, részfolyamatta valik.

Ezen feladatok irdnyitdsa, Osszefogasa a szervezeti menedzsmenten belil is Uj funkciondlis
egység felallitdasat koveteli meg, a human eréforrds menedzsment létrehozasat.

4.1. A stratégiai human eréforras-menedzsment f6 specidlis feladatai

A stratégiai human eréforras-menedzsment f6 specidlis feladatait a kovetkez6kben lehetne
osszefoglalni:

e A szervezet stratégiai céljainak megfelel6en a humdn er6forrds stratégia, illetve
stratégiai részterv kidolgozasa.

e A makro- és mikrokornyezet allandd figyelése, igy a munkaerdpiac helyzetének
kévetése, a szervezeti kdrnyezet szocioldgiai elemzése, munkaer6 populacids tényezék
feltérképezése, a nemzetgazdasagok képzési és oktatdspolitikdjanak, annak tavlati
céljainak feldolgozasa, stb.

o A szervezet munkaerd strukturdjanak (min6ségi és mennyiségi) alakitasa.

e A munkaerémozgasok , kézbentartasa” (,korfa” elemzések stb.).

e Megfelel6 munkaeré megtarto érdekeltségi (motivacios) rendszer kialakitdsa és
mUikddtetése.

e A szocidlis juttatdsok elldto rendszerének kialakitasa.

10 Kivonat Varadi Andreanak a Management Kiado6 HR - Emberi er6forras-menedzsment felsgfokon" c.
kiadvanyaban olvashato irasabol (forras: www.menedzsmentforum.hu)
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4.2,

A szervezet tevékenységi strukturajanak megfelel6en a munkakérok tervezése.

A képzés, tovabbképzés rendszerének kialakitasa és operativ bonyolitasa.

A munkaerd noveld és csokkent6 operativ intézkedések végzése (toborzas, rekldm,
hirdetés, felvétel, nyugdijazas, elbocsatas).

A human er6forras koltségekkel valo gazdalkodas (bérek és jarulékok, human eréforras
apparatus koltségei, human eréforrds akcidk koltségei stb.).

A human er6forrds stratégiai és operativ tervei megvaldsulasanak folyamatos kovetése
és elemzése.

A human kontrolling

A humdn eréforrds-menedzsment el6z6ekben felsorolt f6 tevékenységeinek tdmogatdsara,

annak integrans funkcionalis részeként jott |étre a human kontrolling-részrendszer.

A human kontrolling talan a legelterjedtebb szervezeti kontrolling-részrendszer.

F6 feladata: megfelel6 koordinativ és informdcids Gsszekéttetést biztositson a szervezeti

kontrolling, illetve a vezetés, valamint a humdn eréforrds menedzsment kézott.

A humdn kontrolling elsédlegesen a humdn er6forrds gazddlkodds tervezési feladatait
vdllalia fel, mind stratégiai, mind pedig operativ oldalrél egy gazdasagi évre
vonatkoztatva.

A stratégiai tervezésnél, a human er6forras gazdalkodas stratégiai részcéljait épiti be a
stratégiai kontrolling kozrem(kodésével a szervezet stratégiai tervének az intézkedési
terv fejezeteibe.

Eves operativ munkaerdforrds gazdalkodasi akcidk tervezésénél, a tervezés elkészitése
a teenddgje.

A humdn erb6forrds-gazddlkodds teljesitmény- és bérkéltségeit épiti be a éves
szervezeti koltségvetésbe.

Az éves humdn terv feladatai teljesitésének terv/tény eltérés elemzése a human
kontrollingnak a tervezés mellett a masik f6 funkcionalis feladata.

Kilon feladatat képezheti a human kontrollingnak a stratégiai menedzsment
tdmogatdsdra a folyamatos kérnyezetfigyelés (munkaerGpiac, tulképzés, lakossag
szociolbgiai O6sszetétele stb.).

A human kontrolling egyrészt a human er6forrds menedzsment felé, mdsrészt a
szervezet menedzsmentje felé szolgdltat dontés-el6készité informdcidkat.
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4.3. A human kontrolling értelmezése

A klasszikus értelemben vett kontrolling bevétel- és koltségadatokkal dolgozik, de mindinkabb
el6térbe kerilnek a kozigazgatasi szervezet életének nem forintban kifejezhetdé vagy
szamokkal nehezen jellemezhet§ terileteit elemzd kontrolling tevékenységek.

A megfelelGen kialakitott munkaerébazis, a magasan kvalifikalt szakembergdrda a szervezet
sikerének a kulcsa. Ennek megfelel6en a személyekkel kapcsolatos kiaddsok is donts részt
képviselnek a szervezetek Osszes koltségeiben. A human erd&forras gazddlkodds novekvd
szerepe kikényszeriti a kontrolling mdodszerek e terileten valé alkalmazasat is.

A humdn kontrolling lényegében az dltaldnos kontrolling elvek és mddszerek humdn
er6forrdsokra térténé megfeleltetése.

A humadn folyamatok terv- és tényadatainak gy(jtésével és feldolgozasaval, a terv-tény
Osszehasonlitasok és elemzések elvégzésével a menedzsment dontéseihez szolgdltat
informdcidkat és allit fel szamara dontési alternativdkat. A human kontrolling is elkiiléndil
stratégiai, k6zéptdvu és operativ részre.

A humadnstratégia feladata a megfelel6 mennyiségli és minGségli munkaer6-allomany
biztositasa a szervezet hosszu tavu céljainak megvaldsitasahoz.

A kézéptavu tervezés és elemzés részletesebben targyalja a cél dltal meghatdrozott adatokat.
Az operativ human kontrolling a feladatok konkrét lebontdsat, megtervezését, a megvaldsulds
figyelemmel kisérését jelenti, amely lehet6séget biztosit a felmerilé valtozasok kévetésére az
eredeti célok betartasa érdekében.

Specialitdsainadl fogva az human er6forras-gazdalkodas egyes részterliletei nehezen
szamszerdlsithet6k vagy jellemezhet6k eredménytipusu mutatdkkal. Az humdn eréforrds
sajdtos jellege abbdl fakad, hogy az egyetlen olyan eréforrds, amely 6nmagdndl nagyobb
értéket képes létrehozni, és motivdlhaté e képessége névelésében. Onmaga dént arrél, meddig
kivan a szervezetben maradni, és dontésében nagymértékben befolyasoljak az anyagi és a
nem anyagi természetld megfontolasok.

A humadn kontrolling a hagyomanyos kontrolling koncepcié megtartasaval és a specidlis
terlletekre torténd tovabbfejlesztésével elégiti ki a human er6forrds-gazdalkodassal szemben
tdmasztott kovetelményeket.

4.4. A human kontrolling megkozelitések
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Armstrong értelmezése szerint a human er6forras gazdalkodasi stratégia olyan stratégia,
amellyel megszerzik, fejlesztik, iranyitjak és elkotelezetté teszik a szervezet kulcsfontossagu
erGforrdsat, a szervezetben és a szervezetért dolgozé embereket.

Alapvetd célja: a szervezet m(ikodésének biztositdsa, egyidejl szervezeti hatékonysag mellett.
Olyan, a gyakorlatban is hasznosithaté gazddlkoddsi elvek és mddszerek kidolgozdsa, amelyek
figyelembe veszik egyrészt a szervezet sikeres miikédéséhez hozzdjdruld csoportok, egyének
sziikségleteit és térekvéseit, mdsrészt a szervezet céljait és kovetelményeit.

A human kontrolling nyomon kéveti a célok és folyamatok teljesitésének alakuldsdt;
Osszehasonlitja a cél- és ténydllapotokat, kimutatja az eltérések okait, vizsgalja minden egyes
elemének a hatékonysagat.

Pl. a képzésre, oktatdsra forditott igen jelentls 6sszegek felhasznaldsa hatékony, vagy sem.
A kontrolling szlikség szerint

e jelzi a szabalyzok kiigazitdsanak sziikségét,

e javaslatot tesz a jobb mikodési feltételek kialakitasara,

o miukodésével kikényszeriti a human eréforrasok ésszer(i felhaszndlasat,

e minimalizdlja a céltévesztést,

e rendszerszerlen biztositja a vezetdi tisztanlatdst azaltal, hogy a dontésekhez sziikséges
informacidkat kell6 id6ben és megfelel részletességgel biztositjia a menedzsment
szamara.

e avezetésnek olyan eszkdzt nyujt, amellyel az esetlegesség csokkenthetd,

o megfelel6 mikodés esetén a kedvezG6tlen valtozasokra — példdul a fluktuacios rata
emelkedésére — id6ben és gyorsan tud a szervezet reagalni, illetve a kedvezé
valtozdsokbdl adddo elényoket képes kihasznalni.
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5. STRATEGIAI HUMAN KONTROLLING ELEMZESEK SZUKSEGESSEGE

Az elmult id6szakban a 3-5 évenkénti munkahely valtoztatas valt altaldnossa a
kozigazgatasban is. Ez a jelenség nem tudhatd be csak a sorozatos |étszamleépitéseknek. A
munkavallalék megnoévekedett vdlasztasi-valtoztatdsi lehet6ségei és igényei is okozzdk a
fluktudcid novekedését. A szervezetek a valtozdsokhoz igazodd humanstratégiaval és
humanpolitikai szervezettel képesek csak a kvalifikdlt munkaer6 megszerzésére és
megtartdsara.

5.1. A kornyezet felmérése

A szervezet kornyezetének humdn szempontu elemzése kiterjed mind az orszaghataron beliili,
mind az azon tuli szocioldgiai, technoldgiai, gazdasdgi és politikai tényezékre. Ezek jellemzGit
és varhaté alakuldsukat megvizsgdlva hatdrozhaték meg a szervezett befolyasold kils6
faktorok, amelyeknek kdvetkezményeivel a kozigazgatasi szervezeteknek is szamolniuk kell.

A kornyezeti tényezbket elemezni sziikséges abbdl a szempontbdl, hogy melyek azok a
trendek, amelyek a jov6ben alapvetéen befolydsoljdk a kozigazgatdsi humanpolitikdt. A
varhatd tendencidkat nehéz tobb évre el6re jelezni, ezért a hosszUi tavu elképzelések
évenkénti Ujragondoldsa és atdolgozdsa soran kell figyelembe venni a szervezetet befolydsold
tényezG6k valtozasait.

e A szocidlis tényezék kozott kell vizsgalni a tdrsadalom dsszetételének, strukturdjanak és
értékrendjének valtozdsait. A gazdasdgi fejlédés, illetve a globdlis szintl
problémak uj tényez6k megjelenését eredményezik a tarsadalmi értékrendben.

o A kornyezet- és egészségvédelmi elvarasok megnovekedése erkdlcsileg és
anyagilag is egyre nagyobb terheket ré a szervezetekre.

o Ujra el6térbe keriilnek a csaladi értékek, a gyermekekrdl, idSsekrdl vald
gondoskodas fontossaga, a nemzeti kulturdlis értékek megé6rzése.

o Problémat jelent a népesség eloregedése, illetve az aktiv keres6k
szamanak fokozatos csokkenése.

o Nem elhanyagolhaté a munkaerd féldrajzi mobilitdsdnak, a munkaeré-
dramlds nemzetkézivé vdldsdnak er6sodése sem.

®A technoldgia fejlodése és a fejl6dés iranya megszabja, milyen képzettségli munkaerd
sziikséges, illetve milyen képzésekre lehet sziikség.

o Az informaciéfeldolgozds sebességének csokkenése, a technika gyors
fejlédése és egyre bonyolultabbd valdsa Osszetett tudast kivan meg,
amelyet folyamatosan fejleszteni szlikséges.
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®A gazdasdgi tényezb6k kozott kiemelt szerepe van az Eurdpai Unidhoz vald tartozas és a

kiilonb6z6 jogviszonyban foglalkoztatottakra vonatkozé jogi szabalyozasok.

oA politikai tényez6k a szocialis politika meghatarozé befolyast gyakorol a szervezetekre. A

5.2.

kormany minél kevesebb szocidlis problémat kivan kezelni, annal tébb terheli a
szervezeteket. Egyre novekszik a gazdasagi tarsasdgok befolydsolé szerepe a
nemzeti kormanyok politikajara a lobbizas a maximalis versenyel6ny megszerzése
érdekében.

Belsd helyzetelemzés

A helyzetelemzés a kozigazgatdsi szervezet belsé humanpolitikdjanak felmérését jelenti. Ezen

belil a munkaeré-dllomdnyra, a bérrendszerre, a képzési rendszerre, az informdcids

rendszerekre, a szakszervezetekkel valo kapcsolatokra és a munkavdllalok elégedettségére

terjed ki.

A munkaeré-dllomdny alakuldsa a |étszam- és Osszetétel-valtozassal jellemezhetd. A
mennyiségi valtozas iranya, illetve annak a besoroldsi kategdridi - a nem, a kor és a
képzettség - szerinti Osszetétele sokat eldrul a szervezet munkaer6-piaci helyzetérdl.
Ha a valtozas el6re megtervezett, a tények mennyiben igazoljdk a varakozasokat, a
munkaerd Osszetétele a vezet8i elvarasoknak megfelel6en alakul-e. Amennyiben a
szervezetnél eddig nem tervezetten folyt a munkaerd biztositdsa, a felmérés rendkiviil
hasznos lehet. Olyan tényekre vilagithat rd, amelyek a cég gazdasagat dontben
befolyasoljdk. Ha a fiatal, j6l képzett dolgozdk elhagyjdk a szervezett, az azt jelenti,
hogy a tarsasag nem versenyképes a munkaerépiacon. A minGségi munkaeré
elvandorol, ami el6bb-utdbb a gazdasagi versenyképesség csokkenését eredményezi.

A megfelel6 bérrendszer kialakitdsa elengedhetetlen egy szervezet hatékony
miikodtetéséhez. Fontos szempont a bérszinvonal és az egyéb juttatasok
versenyképessége, illetve hogy azok mennyire vonzdak.

Az egyéb juttatasok rendkivil sokrétliek lehetnek. Ide tartoznak a komfortérzetét
javitd tényezdk, mint a megfelel6 étkezési, tisztdlkoddsi, sportolasi lehet&ségek
biztositdsa, a tdmogatasi rendszerek kidolgozasa (lakas, tanulds, 6sztondij) vagy tagabb
értelemben a munkahelyi légkor is. Itt kapcsolddik be a benchmarking szerepe, amely
a mas szervezetekkel torténd osszehasonlitas révén hatdrozza meg a szervezet helyét
a munkaerépiacon. Az el6z6ekben részletezett munkaeré-aramlas alakuldsa ad
tdjékoztatdst arrdl, hogy mennyire eredményes motivacioét sikerilt megvaldsitani.
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A képzési rendszer a koztisztvisel6k megfelel6 szakmai felkésziiltségét hivatott
biztositani. A f6 kérdés az, hogy érdemesebb-e a kvalifikdlt munkaerét kivilrél
beszerezni, vagy a meglévé munkaerd-allomany képzése a hatékonyabb. A technika
gyors fejl6édése folyamatos tanuldst igényel, igy a megfelel6 tudassal rendelkezé
munkaeré munkaerépiacrél torténd biztositasa folytonos fluktuaciét eredményez. Ez
idGigényes feladat, mert az Uj koztisztvisel6k teljesitménye mindig alacsonyabb a
betanuld id6szak alatt a gyakorlott dolgozékéhoz képest.

Fontos tényez6 a human erd&forras-gazdalkodast tamogaté informatikai rendszer
allapota, integrdltsaga a szervezet egyéb rendszereivel. A magyar tdrsadalombiztositasi
és munkaligyi rendszer bonyolultsaga mar kozepes szervezetek esetében s
szilkségessé teszi szamitogépes rendszerek igénybevételét. A kozigazgatasi
informatikai rendszer kivalasztasanal fontos szempont, hogy az a szervezet méreteinek
és bonyolultsaganak megfeleld legyen.

A szak- és érdekvédelmi szervezetek szerepe bar csokkent a rendszervaltast kovetben,
de a veliik valé kapcsolatokban mindenképpen érdemes torekedni a megegyezésre,
ami féként a kollektiv szerz6désekkel 6sszefliggd érdekegyeztetésben nyilvanul meg.
Az érdekvédelmi szervezetek miikodését és gazddlkodasat ugyanugy figyelemmel kell
kisérni, mint a szervezet sajt belsé gazddlkodasat.

A munkahelyi légkér, a munkavallalok megelégedettsége, azonosuldsa a szervezet
célkitizéseivel nem elhanyagolhaté tényez6. A munkavallalék igénylik, hogy tisztaban
legyenek a munkavégzésiikkel szemben tamasztott kovetelményekkel, és hogy milyen
mértékben felelnek meg az elvdrasoknak. Igénylik, hogy tajékozottak legyenek az ket
kdzvetlenll érinté eseményekrdl, és hogy aktivan részt vehessenek a munkavégzést
érint§ dontésekben.

A hosszu tava humanpolitikai elképzeléseknek célszer kiterjedni:

e human erdforrasok tervezése,

e munkakortervezés és munkakor-értékelési rendszer kialakitasa,

e a kivalasztds elveinek és médszereinek meghatarozasa,

e ateljesitményértékelési rendszer kifejlesztése,

e karriertervezés,

o képzési feladatok felmérése,

e abérezésirendszer elveinek meghatdrozasa,

e az érdekvédelmi szervezetekkel vald egylttmikodés kereteinek kidolgozasa,
o szervezetfejlesztési elképzelések kialakitasa,

e hosszu tavu akciotervek.
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5.3. A humanstratégia eredményessége

A stratégiai célok szamszer(sitése elengedhetetlen ahhoz, hogy a tervezési id6szak elteltével
Ossze lehessen vetni a tényeket az eredeti elképzelésekkel. A hosszu tdvu tervek legaldbb 10
éves idGtartamra késziilnek, és a f6bb mutatdkat hatarozzdk meg bennik, mint példaul az
arbevétel, nyereség, létszam stb.

A stratégiai tervben legfels6bb szinten szdmszer(sitik az elérendé célokat, amelyek a
kozigazgatdsi szervezet egészére vonatkoznak, és az iranyvonalat adjdk meg az ebbdl épitkez6
kozéptavi humaner6forrds gazdalkodasi tervnek. A kézéptavu terv 3-5 évre szol, és a
stratégiai tervet bontja tovabb az irdnyadd idGszakra. Részletesebb, mint a hosszu tavu terv,
de még mindig nagyvonalu irdnyszamokat tartalmaz. Az éves tervben kell majd kidolgozni a
részleteket, itt kell figyelembe venni minden befolydsold tényezét és a lehetd legpontosabban
meghatdrozni a betartandé mutatdkat. A stratégiaban elképzelt jové csak ugy érheté el, ha
majd az operativ terv megfelelGen aldtdmasztja azt és megvaldsithatod gyakorlati atmutatoul is
szolgal. A kiilonb6z6 szintli tervek végrehajtdsanak elemzése és a kapott informdaciok
hasznositdsa a kontroller feladata. Ehhez azonban mar a tervezés idGszakaban be kell
kapcsolédnia a munkdba, hogy olyan rendszert tudjon kidolgozni, amely erre alkalmas.

50



6. HUMAN KONTROLLING TERVEZES!!

6.1. Kozéptavi human kontrolling

A stratégia altal meghatdrozott torekvéseket részletezettebb formaban kell lebontani az
elkévetkez6 1-5 évre. A kozeli jov6t nagyobb biztonsaggal lehet meghatdrozni és
hozzaigazitani az eredend6 célokhoz a hosszu tavu elképzelések kidolgozasakor még nem
ismert, varatlan események hatdsat. Jol atgondolt kozéptavu tervvel korrigdlni lehet a
stratégiai tervt6l vald eltéréseket, hogy az id6szak végére a kivant eredmények
megvaldsulhassanak. Célszeri minden évben felllvizsgdlni és tovabbgondolni az aktualis
kdzéptavu tervet.

6.2. Operativ human kontrolling

Az operativ kontrolling az éves terv elemzésével foglalkozik. A stratégiaban meghatdrozott f6
szempontok alapjan a kozéptdvu kontrolling bontasat tovabb részletezve és egyéb teriletek
beépitésével éplil fel. A részletezések kidolgozdsdnal vigyazni kell a tulzott felaprdzas
elkeriilésére. Csak azokat a tényezGket kisérjuk figyelemmel, amelyek fontos informaciét
hordoznak, lényegesek és az elBallitasuk nem (tkozik tulzott nehézségekbe, nem jarnak
folosleges kiadasokkal. Az operativ kontrolling kiterjed a humdn szervezet valamennyi
tevékenységére, a tdrsasdg személyi jellegli rdforditdsainak vizsgdlatdra, a létszamalakulds
bemutatdsdra, a humdn szervezet sajat kéltségeinek elemzésére, valamint a humdnakciok
értékelésére. Ennek megfelel6en a kovetkez6 f6 témakoroket érinti:

Szervezetfejlesztés

Jovedelempolitika

Szocialis rendszer

Munkaerd-aramlas, Kivalasztas

Teljesitménymenedzsment

Képzés-fejlesztés

No vk wnbN

Koltségelemzés

11 Kivonat Véaradi Andreanak a Management Kiaddo HR - Emberi er6forras-menedzsment felséfokon" c.
kiadvanyaban olvashato irasabdl (forras: www.menedzsmentforum.hu)
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6.2.A. Szervezetfejlesztés

A szervezetfejlesztés két f6 témakére a szervezeti felépités és a szervezeti kultura fejlesztése.
Mindkét teriilet nehezen értelmezhet6 a kontrolling filozéfidval, ami a terv- és a tényadatok
eltéréseinek elemzésével foglalkozik, f6ként a koltségek valtozasaval. A nagyobb atalakuldsok
- mint a szervezet felépitésének atszervezése vagy a kulturavaltds - koltségvonzatai jol
tervezhet6k és kisérhet6k figyelemmel a kontrolling eszkdzeivel. A helyzetfelméréstdl az
alternativdk kidolgozasan keresztil a megvaldsitasig tartdé folyamat kezelhet6 projektként,
vagy tekintheté egyfajta beruhazasnak is, amelynek célja a tarsasdg eredményességének
javitasa.

A kontrolling feladata a koltségfigyelés rendszerének kialakitdsa és a szervezet dtalakitds
eredménynédveld hatdsdnak kimutatasa.
Az els6 két fazis a helyzetelemzés és az alternativak kidolgozasa.

Ezzel azonban még nincsenek teljes kérlien meghatdrozva az dtalakitdshoz kapcsolddo
kéltségek. Szamolni kell

o afelmérés sordn igénybe vett munkatdrsak munkaidS-kiesésével,

e arendelkezésre bocsatott irodak és eszk6zok koltségeivel.
Ennek meghatdrozdsa mar bonyolultabb feladat, de a koltségek teljes kor( felméréséhez és
elemzéséhez elengedhetetleniil sziikséges.

Egyre nagyobb teret hdodit a belsé folyamatok mentén felépll6 szervezeti struktura
kialakitdsa. A szervezeten bellli folyamatok feltdrdsa, a szervezeti egységek kozotti
informaciddramlas és adatszolgdltatds irdnya ad alapot a szervezet felépitésének folyamatos
finomitasahoz.
Az dtszervezés megvaldsitdasdval 0Osszefliggésben felmerilé koltségek kore rendkivil
szerteagazo. |de tartoznak az
o eszkozbeszerzések,
e 3 koltozések,
e afejleszts tréningek,
e az esetleges munkaer6mozgas (athelyezés, |étszamleépités, stb.) koltségei,
e az akcid eredményességét a szervezet atalakitas el6tti és utdni eredményének
0sszehasonlitasaval lehet kontrollalni.
A pozitiv hatasok egy része azonnal jelentkezik.
e A gordilékenyebb Ugyintézés, ligyintézési idGk rovidblése,
e a gyorsabb és hatékonyabb informaciddramlas (ott, akkor és az az informacio
jelenik meg, ahol, amikor és amire sziikség van),
e a koztisztvisel6k munkdhoz valé hozzadlldsdnak és kozérzetének javulasa
mutatkozik meg elGszor.
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Mindehhez természetesen sziikséges, hogy rendelkezésre alljanak a valtozasokat megel6z6
adatok is. A kdzigazgatasi szervezet eredményességében jelentkez6 hatas csak a kés6bbiekben
mutathato ki. Ebben szerepet jatszhat az atalakuldassal megvaldsult kdltségesokkenés vagy pld.
jobb megitélésébdl adddo dllampolgari kozérzet, illetve a kett6 egylttesen is.

A folyamatos m(ikodés id6szakdban a szervezeti kulturdra jellemz6 mutaték melyhez mds
kézigazgatdsi szervezetekkel térténd dsszehasonlitdsa révén, vagy pld CAF mindségfejlesztési
rendszer mikddtetésén keresztiil juthatunk informdciohoz a szervezet fejlettségérél.

A kontrolling ezen a ponton szorosan kapcsolddik a benchmarkinghoz. A szdmitégépek
fajlagos szdmdt, a bels6 kommunikdcié kéltségeit, gyorsasdgdt, a kommunikdcids és
kézdsségformdlé tréningek alkalmazdsat Osszevetve mas kozigazgatdsi szervezetekkel
kaphatunk képet a folyamatos kulturafejlesztés helyzetérdl.

A megfelel6 informdcidelldtds biztositdsa a szervezet hatékony mikodésének legfontosabb
feltétele. MinGségére jellemzd a bels6 kommunikdcidval kapcsolatos koltségek alakulasa és a
kommunikdcids tréningek széles kor( kiterjedtsége.

6.2.B. Jovedelempolitika'?

a) Kontrolling alapu bérezés

A kontrolling a bérrendszer alakuldsat kiséri figyelemmel, felhivia a figyelmet az
aranytalansagokra, ezzel segitve a moddszer finomitasat. A bérkoéltségen belil az egyes
bérelemek, a személyi jellegl raforditasokon belll a kilénb6z6 kereset-kiegészitések,
hozzdjaruldsok, koltségtéritések... stb. terv-tény eltéréseinek elemzése, a belsé aranyok
valtozasanak vizsgalata nyujt segitséget a jovedelempolitika minél hatékonyabb
kialakitdsahoz. Ezen a ponton kapcsolédik a teljesitménymenedzsmenthez. Jo
jovedelempolitikaval a munkavallalékat maximalis teljesitményre lehet 6sztdn6zni, mig a
nem megfelel§ dijazas elégedetlenséget gerjeszt, és csdkkenti a munka intenzitasat.

A munkakoralapu besorolasi és bérezési rendszer kidolgozasat megel6z6en valamennyi
munkakorre vonatkozdan el kell késziteni a megbizhatd, értékelésre alkalmas munkakor
elemzéseket, amelyek tartalmazzak a  munkakorrel szemben  tamasztott
kovetelményeket, a teljesitend6 feladatokat, tovabba az Osszes |ényegesnek itélt
munkakori jellemz6t, a munkakoérére vonatkozd lényeges jellemz6ket. A munkakori
leirasokban szerepelnitik kell a munkakoérre vonatkozé kévetelményeknek, feladatoknak,

o« Zp fejezet Lindner-Dihen-Henkey: Human controlling. Szokratész, Bp. 2003.
e Lindner Sandor-Dihen Lajosné Személyiigyi controlling a gyakorlatban Zsingmond Kiraly Féiskola 2004.
alapjan keriilt 6sszeallitasra
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a munkakorrel egyltt jard felelGsségi viszonyoknak, lehet6leg értékhatarok
feltliintetésével, a munkakorre jellemzd munkakapcsolatoknak, a munkakorilményekre
utald jellemz8knek. Csak azonos tartalmi kovetelményeken és formai el8irasokon
alapuld, egységes szemlélet szerint kidolgozott munkakor elemzések alkalmasak a
munkakorok értékeléséhez.

b) Munkakor-elemzés

Folyamatos elemzést igényel az egy adott munkakort betolté személlyel szemben
tdmasztott elvarasok és a munkavallalé adottsdgainak egymdshoz valé viszonya. llyen
vizsgdlatot ma mar nem csak vezet6knél vagy a kulcsfontossdgu pozicidkat betolték
esetében végeznek, mivel minden munkatdrs ratermettsége, szakmai felkésziiltsége
donté a szervezet szempontjabol.

Az elvarasoknak csak egy része objektiv, ezek kdnnyen ellenérizhetdk. llyenek az iskolai
végzettségre, nyelvtudasra, gyakorlatra vonatkozo adatok.

A kovetelmények madsik része olyan kérdésekkel foglalkozik, amelyeket szubjektiv
korilmények is befolydsolnak. Milyen a vezet6 és beosztottainak viszonya, milyen
hatékonysaggal tudja a vezet6 a feladatokat elvégeztetni, milyen kapcsolattartasok
szliikségesek a munkakorben, milyen kommunikacié illetve felel6sség tartozik a
tevékenységhez? Ezekr6l a kompetencidkrél nehéz megbizhatd informaciot szerezni. A
vizsgalt munkakor beosztottaival és feletteseivel késziilt interjuk és kérdGivek adhatnak
felvilagositast ezekben a témakaorokben.

A folyamatosan végzett munkakor-elemzés képet ad a vizsgdlt munkakor egészérél, a
szlikséges kivalasztasi szempontokrdl, és adott esetben figyelmeztet a problémakra. A
szervezet sorsat befolyasold pozicidk helyes meghatarozdsa és a munkat végzék
ratermettsége hatarozza meg a szervezet jovéjét, dllando vizsgdlatuk lehet egyik zaloga a
cég sikerének.

c) Munkakor értékelés

Tobbféle munkakor-értékelési mddszer létezik, de mindegyik alkalmas arra, hogy a

munkakoroket csoportositsuk, illetve megadott szempontok alapjan rangsorba allitsuk

a segitségiikkel. A munkakor értékelési eljarasok koziil a legismertebbek:

- az egyszerd besoroldasi mddszer, amelynek lényege, hogy a munkakoroket
egészikben vizsgaljuk, illetve hasonlitjuk 6ssze egymassal,

- a paros 0Osszehasonlitds mddszere esetében a munkakoroket paronként vetjik
O0ssze, a munkakorok rangsordban az a munkakor keril el6bbre, amely az
Osszehasonlitas soran tobbszor keril els6 helyre,
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- a munkakorok osztalyozasa sordn meghatarozott besorolasi szempontok alapjan,
példaul iskolai végzettség szerint osztalyozzuk a munkakoroket,

- az ugynevezett tényez6modszer lényege, hogy a munkakoroket felbontjuk jellemz6
tényezbkre, majd ezeket az értékelés alapjaul szolgald skalaval 6sszehasonlitjuk,

- a pontozasos modszer esetében a munkakoroket megfelel6 jellemz6k alapjan
pontozzuk.

A gyakorlatban, széles korben elterjedt pontozdsos mddszerrél érdemes kiilon is szdlni,
mert segitségével nagy pontossaggal meghatarozhatjuk az egyes munkakorok értékét,
a munkakorok rangsorat. A munkakorok értékét tobb tényezé egylittesen alakitja ki,
illetve hatdrozza meg. Ezek kozott szerepel a tudds (szaktudds, menedzsment-
képességek, human viszonyok), a problémamegoldas mértéke, a felelGsség foka,
esetleg a munkakoriilmények egyéb jellemzdi. A munkakorok értékelése soran ezeknek
a jellemz6knek a szamszerUsitése a feladat, ami egyben meghatdrozza az egyes
munkakorok értékét, rangsorban elfoglalt helyét. A harom vagy négy f6
tényez6csoport alapjan, értékelési tablazatok felhasznalasaval megallapithaté a
munkakoronkénti pontszdm, a munkakor értéke. A kozel egyezé pontszamu
munkakoroket egy-egy kategdridba, besorolasi fokozatba soroljuk. A munkakordk
értékelése a legfelsd szinttSl indul és halad a végrehajtds legalso szintjéig. Az értékelés
soran a munkakort és nem a munkakort betoltd személyt értékeljik, azt feltételezve,
hogy a munkakort atlagos képességli, gyakorlati tapasztalatokkal rendelkezé
munkavallald tolti be. Az értékelésbe bevont résztvevik feladata az egyes munkakorok
értékének, sulydnak, egymashoz viszonyitott ardnydnak meghatdrozasa, a munkakorok
ennek megfelel6 besoroldsa, a munkakdri strukturara kialakitasa. A besoroldsi rendszer
szintenként tartalmazza a létez6 munkakoroket, oly mdédon, hogy az egyes besorolasi
szintek kozo6tt a munkakoérok pontszama kozott kb. 20 %-os értékkulonbséget
érvényesitenek. Tekintettel arra, hogy a munkakori feladatok és kovetelmények
valtozhatnak, a munkakorok értékelése visszatéré feladatot jelent. A munkakorok
értékét mindenkor hozza kell igazitani a valtozasokhoz. Az értékelésre akkor kotelez6
visszatérni, amikor egy vagy tobb munkakéri jellemz6 megvaltozik és a valtozas
szamszerlsithet6 médon kifejezhet6. A munkakor-értékelés alapjan kialakitott
munkakori struktura, illetve besoroldsi rend képezi a bérbesorolasi rendszer alapjat. A
munkakoralapu bérbesoroldsi rendszer lényege, hogy a munkakorok pontszamanak
megfelel6en dllapitjuk meg a béreket, illetve a bérek kozotti aranyokat. A
bérbesorolasi tabldzat tartalmazza a munkakor-besorolasi szintekhez rendelt
bértételeket. A bérbesoroladsi rendszerek lehetnek alsé korlatosak, ahol a bér alsé
értéke rogzitett, felllrdl nincs korlatozva, alsé-felsé korlatosak, ahol a bér a két korlat
kozott valtozhat, tovabba fix Osszegliek, amikor a bér pontosan rogzitett. A
bérbesorolasi tablazatbdl leolvashatd a kiilonb6z6 munkakorszinteknek megfeleld,
adott idGszakra érvényes bértétel. Erre tekintettel allapithatok meg, illetve
fejleszthet6k a besoroldsi bérek. A munkakoralapd bérbesoroldsi rendszerre valé
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d)

attérést az évenkénti altalanos bérfejlesztéssel célszerli dsszekapcsolni. Az attérésre
egy vagy tobb lépcs6ben keriilhet sor, az atdllashoz sziikséges forrdsok nagysagatdl
fliggben.

A munkakoralapu tarifarendszer bevezetése sordn szamolni kell azzal, hogy a
munkakor-értékelés eredményeként kialakitott munkakori  struktdra jelent6s
atrendez6dést jelent a kordbbi besorolasi rendhez képest, ami a régi besoroldsi bérek,
illetve béraranyok moédositasat igényli. Ez egyszeri tobbletforrds felhasznaldsaval
oldhaté meg.

A munkakdralapu bérbesoroldsi rendszer hatékony mikodése érdekében sziikséges,
hogy a nagyobb teljesitmény a munkavallalé bérében is kifejezésre jusson.

A személyzet tervezés - bizonytalansaga miatt - az elvarasokat tekintve egyike a

legnehezebb tervezéseknek. A rendszerszemlélet hozzdjarulhat a nehézségek

leklizdéséhez. A tervezés szakaszai a kovetkez6k:

Tervkészités (munkaer6-sziikséglet és munkaerG-felhaszndlds) minden szervezeti
egységgel kozosen kidolgozva és egyeztetve.

Koordindcid (a tervek integraldsa a kozigazgatasi szervezeti terv egészébe).
Tervvdltoztatdsok (a fels6 vezetés dontéseinek atvezetése a terven).

Ellen8rzés (a tervek megfelelnek-e az elvarasoknak).

A személyi jellegii kiaddsok meghatarozé részét a
bérkoltség, illetve

a hozzakapcsolddd adok és

jarulékok képezik.

A bérkoltség szamitdsa a szervezetnél alkalmazott bérezési formadk (id6-, teljesitmény-, illetve
kevert bérezési formak) szerint és bérelemenként torténik. A bérelemek a f6konyvi bontdsnal
altaldban joval b6vebb tagoldsban tartalmazzak a kilonféle bérjellegl kifizetéseket. Ez a
bontds a bérszamfejtéshez igazodd, jogcimenkénti részletezést jelent. Ehhez hasonléan
célszer(i a munkavallalokkal kapcsolatosan felmerilé kiadasok masik nagy csoportjanak, a
személyi jellegU kifizetések elemekre bontdsa is.

A szervezetek gazdalkodasaban a legnagyobb sulyt a személyi jellegl raforditasok jelentik,
egy-egy tanfolyam, tréning vagy a toébb évet dtfogd humdnprojektek kéltségei nem
elhanyagolhatdak a valos koltségeloszlas vizsgalata szempontjabol.
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A személyi jellegli kiaddsok elemzése a tervezéskor kialakitott szerkezetben gyljtott
tényadatok Gsszehasonlitdsdval, a tapasztalt eltérések vizsgdlataval végezhet6 el. A személyi
jellegl raforditasok alakuldsdnak vizsgdlata ezen tulmenden kiterjed a munkavallalok bérezési
rendszerének, illetve a bérszerkezet vadltozdsabdl adédé kovetkezményekre.

» A személyi jellegli koltségeket ,egyedi és dltaldnos kéltségek”, ezen belil is ,vdltozo és
dllandd kéltségek” bontasban kell elkllonitenink.

A személyi jellegli koltségeknél az egyedi koltségeknek tekinthet6 a kdzvetlen bérkoltségek

és jarulékos koltségeik, azaz a ,produktiv” dolgozdk bér- és jarulék-koltségei, mig az

Limproduktivak” bére és jarulékai az dltaldnos koltségek kategdridjaba tartozik. Példaul a

vezetd, vagy a konyvel6 tevékenysége a szervezet szamara nélkildzhetetlen, azonban az 6

teljesitményiiket nem lehet egy termékre elszamolni, csak az altaldnos koltségek kozott.

» A munkaer6koltség meghatarozdsa értékben torténik. A  munkaerGkoltség
munkaltatonkénti szinvonalanak 6sszehasonlitasara a fajlagos munkaerdokoltség szolgal.
A viszonyitasi alap lehet a teljes munkaidében foglalkoztatottak létszama vagy az
altaluk ledolgozott munkadrak (teljesitett munkadrak) szama.

A\

A munkajévedelem része a kereset.

» A kereset: a munkavégzésre irdnyuld jogviszony alapjdn a munkavdllalo részére pénzben
fizetett dijazds (munkabér, munkadij, illetmény).

A kereset fogalomkorébe tartozé kifizetések a szervezeteknél tartalmilag megfelelnek a
szamviteli bérkoltség fogalmdnak. A kereset a munkavégzésre iranyuld jogviszony
alapjan a munkavallalé részére pénzben vagy természetben (korldtozottan) fizetett
dijazas, munkabér. A kereset fogalomkorébe tartozd kifizetések tartalmilag megfelelnek
a szamvitel szerinti bérkoltségnek, eltérést csak az id6beli elhatarolas okoz. A kereset
els6sorban a hagyomanyos bérelemeket foglalja magaban.

f) Egyedi koltségként: az a rdforditds szdmolhatd el, amely kézvetleniil valamely
szolgdltatds elbdllitasa érdekében meriilt fel. El6fordul, hogy még az un. ,produktiv”
dolgozdk bérét is meg kell osztani kdzvetlen koltségekre és altaldnos koltségekre, mivel
nem biztos, hogy teljesitett munkaidejik teljes egészét a termék kozvetlen elallitasara
forditjak.

A jelenléti id6hoz tartozoé bér az alabbi médon oszthatd meg:

osszes bér = ¢sszes jelenlétiid6 (6ra) X orabér
kozvetlen bér = kozvetlen 6rak szama X Orabér

szervezeten beliili, altaldanos koltség
= szervezeten belili 6rak szama X Orabér

A kozvetlen orak aranyat az alabbi mutaté adja:

57



Kihasznaltsagi fok: = kozvetlen érak szama x 100 (%)

Osszes orak szama

Az egyedi kéltségek tervezésekor az el6allitandd termékek mennyiségébdl és kozvetlen
bérsziikségletébdl kell kiindulni.

Az dltaldnos kéltségek olyan koltségek, amelyek csak kozvetett médon rendelhet6k valamely
vonatkoztatdsi értékhez, termékhez, avagy szolgaltatashoz, mivel nincsen, vagy nem 2llithato
fel kozvetlen kapcsolat a koltség keletkezése és a vonatkoztatasi érték kozott. Az altalanos
koltségeket fel kell osztani valamilyen vetitési alap segitségével az egyes koltséghelyekre.

g) Az altalanos koltségek kozé tartoznak példaul az alabbi személyligyi koltségek:

- az improduktiv dolgozdk, illetve a produktiv dolgozék nem kozvetleniil a termék
el6allitasahoz kotédo bére és jarulékai,

- avégkielégités és jarulékai,

- amunkaer§ biztositas koltségei,

- atovabbképzés koltségei,

- az utazasi koltségtéritések,

- aszocialis, joléti kiadasok.

A személyiigyi koltségek kdore még a munkaerbkéltségek korénél is tdgabb kategdria. A
munkaerékoltségeken felil magdban foglalja példaszeriien a munkavédelmi kiaddsokat is,
ugymint védéételt, védditalt, védbruhdt, vagy a taldimanyi, djitdsi dijakat.

Ezek egy része jogszabdlybdl, szerz6désbél (Munka Torvénykonyve, kollektiv szerz6dés,
munkaszerz6dés) adddé kotelezettség, masik része a szervezet el6zetes dontésébdl fakado
koltség.

Alapbér: a munkavdllaldnak a munkaszerz6désben meghatdrozott, régzitett személyi alapbére
(orabér, hetibér, havibér, éves bér).
A foglalkoztatottak alapbérének, torzsbérének a megallapitdsa az alkalmazott bérforma
szerint torténik.
A bérezési forma lehet

o idGbér,

o teljesitménybér és

e ezek kombinacidi.
Torzsbér: lehet a munkavdllald személyi alapbérével azonos, illetve teljesitménytdl fliggéen
anndl tébb vagy kevesebb is.
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A kilonboz6 bérezési formdk |ényegében azt célozzak, hogy a munkabér minél inkabb
Osszhangban legyen a végzett munka mennyiségével és minGségével. Kereseten bellil az
alapbérnek, torzsbérnek prioritasa van.

Id6bér: esetén a munkabér nagysdga a munkdban téltétt id6tél, valamint a bértételtél, a
dolgozdi bérbesoroldstdl fiigg.

Az id6bér kevésbé 0sztonzd, mivel a munka mennyiségét, a munkdban toltott id6t koveti, a
munka mindségét, hatékonysagat csak a besoroldsnal lehet figyelembe venni bizonyos
mértékig.

Teljesitménybér: amikor a munkabér nagysdga a teljesitménytdl fiigg.

Ott indokolt alkalmazni, ahol a dolgozdék teljesitményét mérni lehet. A bér nagysaga a
dolgozdk besorolasatoél, a bértételtél és az eldirt teljesitmény teljesitésétdl fligg.

A bérgazdalkodas vizsgalata soran folyamatosan értékelni kell azt, hogy az alkalmazott
bérforma elGsegiti-e a kitlizott célok megvaldsitasat, az adott teriileten milyen bérforma
alkalmazasa a legmegfelelSbb.

Bérpotlék: a munkavégzés kiilonleges feltételei, specidlis képzettségek, munkakéri
kévetelmények (sajdtos munkakériilmények), valamint az dltaldnostdl eltér6 munkaidé-
beosztds ellentételezését szolgdlo bér, amennyiben a jelzett tényez6ket a munkavdllald
személyi alapbérének vagy teljesitményének megdllapitdsdndl nem vettek figyelembe.

A bérpdtlékok sok fajtaja ismert, gyakoribb formai:
e a miuszakpétlék,
e tuldérapdtlék,
e nyelvpdtlék,
o készenléti dij,
e (gyeleti dij,
e helyettesitési potlék,
o pénzkezelési potlék.

A bérpdtlékot legtobbszor az alapbér, térzsbér szdzalékdban hatdrozzak meg, de a bérpdtlék
megallapithato fix 6sszegben is. A potlékok egyes fajtait és mértékét a Munka Torvénykényve
kotelez6 minimalis mértékként szabdlyozza, de a szervezetek ettél kedvezébb iranyban mind a
potlékok korére, mind a mértékekre vonatkozéan eltérhetnek, amit kollektiv szerz6désben,
vagy munkaszerz6désekben szabalyozhatnak.

Kiegészits fizetés: a le nem dolgozott munkaid6re, a munkaviszonyra vonatkozo térvényi
szabdlyozas, illetve kollektiv szerz6dés alapjan jdro dijazds, jellemzéen tavolléti dij.
Ide tartozik kiilondsen

e aszabadsdag idejére,

e fizetett Gnnepekre,
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e tanulmanyi munkaidé-kedvezményre fizetett munkadij,

e a munkaltaté gazdasagi korilményei miatt atmeneti ,kényszerszabadsag” idejére,
valamint az elrendelt napi munkaidé-csokkentés miatt le nem dolgozott idére fizetett
munkabér.

A prémium az el6re megallapitott feladatok teljesitéséért az alapbéren feliili fizetett 6sszeg.

A jutalom a munka utélagos értékelése alapjan, az egyéni teljesitményekhez kotédéen a
munkavallalo részére fizetett 6sszeg.

A 13. és tovabbi havi illetmény jogszabalyban, illetve a munkaszerz6dés altal kotelezéen eldirt
dijazas.

Az dllomanyba nem tartozék kereseteként kell kimutatni:
- a munkadltaté dllomadnyi létszamdba nem tartozok szamdra kifizetett 6sszegeket,
pl. megbizasi jogviszony keretében fizetett egyszeri és eseti megbizasi dijak,
esetenként foglalkoztatott tanacsaddk, szakért6k munkadija, vezetd tisztségvisel6k
tiszteletdija
- a munkadltato statisztikai allomanyi létszamabol mar kikeriiltek részére fizetett

osszegeket,

pl. a felmondasi id6bdl a munkavégzés aldl torténd felmentés idétartamara az utolsé
munkanapon egy 0Osszegben kifizetett munkabér, a tartésan tavol lévéknek (szllési
szabadsag, egy hénapndl régebben beteg kordbbi idGszakra vonatkozé prémiuma,
jutalma.

A munkajovedelem masik eleme az un. egyéb munkajovedelem.

Egyéb munkajovedelem: a munkavdllalé részére jogszabdlyban kételez6en meghatdrozott,

valamint a munkadltato dltal 6nként nyujtott juttatdsok.

Ide tartozd leggyakoribb kifizetések:

- lakhatasi koltségtérités, pl. a munkavallalé altal bérelt lakas, albérlet bérleti dijanak
a munkaltaté altal részben vagy teljesen megtéritett hanyada,

- a vissza nem téritendd lakasépitési tdmogatas és a kedvezményes kamatozasu
lakdsépitési kolcson utan a munkaltaté altal atvallalt kezelési koltség Osszege,
tovabba a kedvezményes kamat kozotti kiilonbozet 6sszege,

- étkezési térités, akar természetben, akdr levasarolhatd jegy formajaban, illetve
pénzben nyujtjak,

- a munkdaba jardssal kapcsolatos koltségtéritések, pl. a helyi vagy tavolsagi jaratokra
sz616 bérletek dardanak a munkaltatd altal torténd teljes vagy részbeni megtéritése,

- a kizadrdlag sajat haszndlatra biztositott, illetve magancélra is igénybe vehetd
cégautoval kapcsolatos koltségtéritések, pl. lizingdij, biztositasi dij, szervezetanyag-
koltségtéritésbdl az SZJA térvényben meghatarozott jovedelemrész,

- jubileumi jutalom, térzsgdrda jutalom,

- targyjutalmak pénzben kifejezett értéke,
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Egyéb természetbeni munkajévedelmek:

- Udulési hozzajarulas, (példaul tdilési csekk),

- atéritésmentes Udlltetés 6nkoltségen elszamolt értéke,

- a munkaltaté sajat termékébdsl a munkavallalé részére téritésmentesen vagy
kedvezményesen, oOnkoltségen szamitott értéke illetve kedvezmény (példaul
kozigazgatasi szervezeti Ujsag),

- amunkavallaldnak téritett szolgdltatasi dijak (példdul szinhdazjegy, fodrasz stb.).

Munkaerdkoltség korébe tartoznak a képzési, tovdbbképzési dijak, nyelvtanulds
tdmogatdsdra forditott dsszegek, az oktatdshoz kapcsolddd technikai eszkézok kéltsége és a
szakképzési hozzajdrulds.

Egyéb munkaerékoltségként kell szamba venni a munkaeré-toborzdshoz kapcsolddo
koltségeket, példaul a hirdetési dij vagy un. fejvaddsz cég megbizdsi dija, alkalmassdgi
vizsgdlatok kéltsége.

A munkaerdkoltség addok és tamogatasok csoportjaban kell elszamolni a munkadijnak azt a
hdnyaddt, melyet tdmogatott foglalkoztatds cimen a munkdltatd visszaigényelhet.

Az idetartozé addk és tamogatdsok egyenlege novelheti, de csokkentheti is a
munkaerékoltséget. A jelenlegi szabdlyozas szerint adé nem kapcsolédik a munkaeré
foglalkoztatdsdhoz. A munkaerdkoltséget csokkenté tényezék kozott szerepelnek példaul a
foglalkoztatds elGsegitésérél, a munkanélkiliek ellatasardl szélé 1991. évi IV. torvény szerinti
tdmogatasok, mint példaul a tartds munkanélkilit foglalkoztatd részére a fizetendd
munkadijhoz adott tdmogatas.

6.2.C. Szocialis rendszer?®3

Ma Magyarorszdagon a joléti és szocidlis juttatdsok, intézkedések nem népszerliek a
szervezetek korében. A nyugdijas dolgozdk gondozasara kevés cég fordit figyelmet, az aktiv
dolgozdék megvendégelése vagy megajandékozasa, részikre kilénbozd segélyek juttatasa
szintén ritka jelenség. Amennyiben a tdrsasag ugy dont, hogy felvallal valamilyen szocidlis
juttatdst, a legtobb esetben megdllapitanak egy kéltségkeretet, amellyel az év folyamdn
gazddlkodhatnak, és az id6szak végén el kell szamolni.

A szocialis-joléti ellatasok

Kilonb6z6 munkavallaléi sziikségletek, illetve igények kielégitésére szolgalnak. A munkahelyi
szocidlpolitika korébe tartozo ellatdsi formak tobbféle ismérv szerint csoportosithatok. Az

e B Lindner-Dihen-Henkey: Human controlling. Szokratész, Bp. 2003.

e Lindner Sandor-Dihen Lajosné Személyiigyi controlling a gyakorlatban Zsingmond
Kiraly Fdiskola 2004.
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egyik fajta csoportositas szerint beszélhetiink pénzbeli ellatasrdl, illetve természetbeni
ellatasrdl, attdl figgben, hogy a munkavallalé milyen formaban kapja a juttatast. Mindkét
ellatasi forma képes a szocidlpolitikai céloknak megfeleld funkcidk betoltésére.

A pénzbeli juttatasok tagolhatdk visszatéritendd, illetve vissza nem téritendd juttatasokra.

1. A legfontosabb pénzbeli ellatasokhoz tartozik:

- alakhatdsi koltségtérités,

- alakasépitési tdmogatas,

- a kedvezményes kamatozasu lakdsépitési kolcson,

- az udilési hozzajarulas,

- aruhazati koltségtérités (ruhapénz),

- akiloénboz6 segélyek, koztiik a beiskoldzasi segély, a temetési segély.

2. Atermészetbeni ellatdsok kozé tartozik:
- ahelyi, illetve tavolsagi jaratokra szél6 bérlet,
- a hivatali gépjarm{ magancélu hasznalata,
- atermészetben nyujtott étkeztetés,
- akifizetd 4ltal juttatott szinhdzjeggyel, szinhazbérlettel valé ellatas,

A kétféle juttatasi forma kozott a Iényeges, tartalmi kiilonbség, hogy mig a pénzbeli ellatasban
részesil6k a juttatasként kapott Osszeggel szabadon rendelkeznek, addig a természetben
kapott juttatds nem ad lehet6séget a szabad felhasznalasra, a juttatas adott, természetbeni
formaban jut el a felhaszndaléhoz.

A béren kiviili juttatasokhoz valé hozzajutas lehet:
- szelektiv, vagy
- univerzalis jellegd.

A szelektiv hozzdjutds esetén a kilonféle juttatdshoz a munkavallalé megfelel§ szelektaldst
kovet6en juthat. A szelektiv hozzajutas soran a juttatasokbdl a munkavdllalok meghatdrozott
csoportjia részesiilhet, szigoruan elGirt szabalyoknak megfelel6en. Illyen példdul a
menedzsment tagjai szamdra kotott kiilonféle biztositasok. Az univerzalis hozzajutads soran az
egyes juttatasok igénybevételét, illetve a jogosultsdg megdllapitdsdt szelekcié nem el6zi meg.
Ilyen médon adjak a legtobb szocialis-joléti juttatdst, amelyet a munkavallaldknak a kiilonb6z6
munkahelyek szolgaltatnak. A juttatdsokra valé jogosultsagot legtobbszor kizardlag a
munkaviszonyhoz kotik.

A béren kivili juttatasi rendszerre a koordinaltsag, a munkavallaldi orientacid, a rugalmassag,
a professzionalizmus, a tervszer(ség, és a kiszamithatésag egyarant jellemzGje. A béren kivili
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juttatasokra vonatkozdéan meg kell hatarozni a munkahelyi szocialpolitikai kovetelményeket és
célokat, ki kell dolgozni a szocialpolitikara vonatkozé helyi szabdlyokat, el kell késziteni a
munkahelyi szocidlpolitikai terveket és programokat, majd ellendrizni kell a tervek és
programok végrehajtasat.

A szocialis-joléti juttatasi rendszerek két csoportjat kiilonbéztetjik meg:

- a hagyomanyos elveken alapul¢, illetve
- a dolgozék vdlasztasan nyugvd szocidlis-joléti juttatasi rendszert (,valasztasba
bevont kezdvezmények —cafeteria”).

A szocidlpolitika tertletén kialakult hagyomanyos irdnyitdsi rendszerek mellett egyre inkabb
terjed6ben vannak a korszerli megoldasok, ezen belll a cafeteria, amely a szocialpolitikai
funkcio kiteljesedéséhez, magasabb szinvonalu ellatdsahoz kedvez6bb feltételeket teremt. A
hagyomdanyos keretek kozott a munkahelyi szocidlis-jéléti tevékenység ugyanis az
tgyintézésben meriil ki, a végrehajtdsra és az adminisztracios feladatok ellatasara szoritkozik a
szocidlis ligyekkel foglalkozék munkdja. A hagyomanyos keretek kozott mikodé szervezetekre
gyakran a pazarlé gazdalkodas jellemzd. A szocialis-joléti tevékenységhez kot6d6, a funkcio
elldtasdhoz kapcsolédd cél-, eszkoz-, illetve l|étesitményrendszer jellemz6en nem alkot
egységet. Ez megmutatkozhat abban is, hogy a szocialis-joléti tevékenységet ellatéd szolgdltatod
szervezetek tulméretezettek, a velliik szemben tdmasztott igényeket messze meghaladd
koltségeket emésztenek fel mikodésik soran. A létesitmények kihaszndltsaga sok esetben
rossz, ami a koltségek emelkedését eredményezi és feleslegesen lekoti a rendelkezésre allé
er6forrasokat.

A szocialis-joléti feladatok szabalyozottsaga alacsony szinvonalul, egyaltalan nem vagy alig
rendelkeznek a sajat tevékenységliket meghatdrozo belsé szabdalyokkal. A szabalyok helyett az
egyedi elbiralas gyakorlata jellemzi munkajukat. Az egyedi déntéseken alapuld szocidlis-joléti
Ugyintézés a tervszerlség és a kiszamithatdsag rovasara megy.

A dolgozdk kozvetlen részvétele, bevonasa nélkil hatarozzak meg a munkavallalok részére
biztositott kiilonb6z6 szocidlis-jéléti juttatdsokat, ezek korét és mértékét. Mindennek
kovetkeztében a munkavallalék a munkaltaté altal biztositott pénzbeli vagy természetbeni
juttatdsok anyagi és erkodlcsi sulyat gyakran aldbecsiilik. A munkahelyi szocidlis-jéléti funkcié
nem segiti kellGen el6 a stratégia megvaldsitasat, nem jarul hozza a hatékonysag noveléséhez,
alacsony szinten vagy egyaltaldan nem képes a munkavallaléi érdekeket érvényre juttatni,
megvaldsitani.

Gyakorlati tapasztalatok igazoljdk, hogy a szocidlis-joléti juttatdsi rendszer miikodésének,
illetve mikodtetésének hatékonysaga magasabb szinten érvényesithet6 azaltal, ha a dolgozok
kézvetleniil részt vesznek a juttatasok kivalasztasaban.

A munkavallaléi szikségletekhez rugalmasan alkalmazkodd juttatasi rendszer, megfelel6
keretek kozott lehetSséget biztosit a konkrét igények testre szabott kielégitésére. Ezdltal a
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béren kivali juttatasok igénybevétele soran kialakult kilonbségek, egyenetlenségek
felszamolhatdk. Ez ugy érhetd el, hogy a munkavallalékat bevonjak a béren kivili juttatasok
kivalasztasanak folyamatdba, a szocidlis-joléti juttatdsok egy részét, vagy egészét a dolgozdok
valasztds alapjan veszik igénybe. A munkaltaté altal felkinalt juttatasok kozil, adott
koltségkereten beliil, a munkavallalok maguk dontenek az igényelt szocidlis-joléti juttatdsok
korében és mértékében. Mivel a munkavallaléknak lehetdségik van a szocidlis-joléti
juttatdsok kivalasztasara és igénylknek megfelel6 felhaszndlasara, a szocidlpolitikai célokat
szolgalé pénzeszkozok az egyéni igények és elképzelések szerint hatékonyabban hasznalhatdk
fel.

A munkavallaléknak lehet6ségik van a kozigazgatdsi szervezet altal felkinalt opcidk koziil a
juttatasi format, annak mértékét és a hozzajutds idépontjat megvalasztani. Az opcidk kozott
béren kivili juttatdsok szerepelnek, de a kozvetlen készpénz-kifizetés lehet6ségét is
biztosithatjdk. Van arra is példa, hogy a kozigazgatasi szervezet alternativ menit allit 6ssze,
zart, t6bb juttatasbdl allé csomagokat készit, amelyek kézil a munkavallaldk valaszthatnak. A
El6bnye, hogy fokozza a dolgozék elégedettségét, noveli a munkavdllalék kozigazgatasi
szervezethez vald kotddését, elGsegiti a munkavallalék koltségérzékeny gondolkodasat, a
koltségtudatos magatartds kialakitasat. Noveli a szocialis biztonsagot, mivel a rendszer az
egyéni igényekre, sziikségletekre éplil, kedvezéen befolyasolja a koOzigazgatdsi szervezet
imazsat.

A tervezés keretében torténik a dolgozdk részére biztositandd szocidlis-joléti juttatasi fajtak
kivalasztdsa, a béren kivili juttatdsok koltségtervezése, az intézményi hdldézat mikodési
kiadasainak meghatdrozdsa, illetve ezeknek a raforditdsoknak az Uzleti tervbe torténd
beillesztése. A tervezés része a végrehajtas folyamatos ellen6rzése, a tapasztalatok elemzése,
értékelése. A szocialis-joléti tevékenység tervezésével Osszefliggd feladatokat a helyi szinten
kialakitott szabdlyoknak megfeleléen, a szocialis partnerekkel valé egylittm(ikodés keretében
kell a szocidlis-joléti funkcidt ellaté szervezeti részlegnek ellatnia. Ezeket a szabalyokat a felek
a kollektiv szerzédésben rogzithetik.

A tervezés soran az eredményes Uzletvitel folytatdsahoz sziikséges feltételekbdl, azon beliil a
feladatok ellatasahoz sziikséges létszamigénybdl kell kiindulni, fel kell mérni a szervezet,
illetve a szocialpolitika szempontjabdl lényeges belsé és kiils6 tényezbket, a szervezetet
varhatéan ér6 kedvez6 és kedvez6tlen hatasokat, amelyek befolyast gyakorolhatnak a
szocidlis-j6léti tevékenységre.

Kompenzacios csomag

Az egyik legmeglepdbb eszkdz a cafeteria rendszer, azaz kompenzaciés csomag. Az egyedi
kompenzacios csomagoknak kdszonhetéen minden alkalmazott fizetése és juttatasa eltéré
Osszetételben és stilusban jelentkezik. A kompenzacids csomag a valaszthatd, béren kiviili
juttatasokbdl fejlédott ki, miutdn a munkaaddk felismerték, hogy az alkalmazottak igényei és
vagyai élethelyzetiiktél fliggben valtoznak.
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e Minden alkalmazott megjeldlhet egy kompenzacids csomagot, melynek 6sszetevdi
a készpénz,

a teljesitményardnyos fizetés,

a befektetések,

a csalddi juttatdsok,

a szabadsdg,

a munka intenzitdsa,

az eltartott gyermekek vagy id6s sziil6k gondozdsdnak tdmogatdsa,

a képzési lehetbség,

a fizetett tanulmadnyi szabadsdg,

© O 0O 0O 0O 0O O O O

a lakhatdsi tadmogatds,

O a fizetett szabadsdg és szamos egyéb tényezé.

e A szervezet a munkavallalé révid vagy hosszu tdvd munkaviszonyatol fliggéen reagdl az
alkalmazott igényére.

e A munkavallalék nem foglalkoznak munkatdrsaik kompenzacidés csomagjainak
Osszehasonlitasaval, inkabb sajat életminGségik javitdsan faradoznak személyes
kompenzacidés csomagjuk optimalizdlasan keresztiil.

e A HR-menedzsert egy Osszesitett fizetési plafon korldtozza, mely vdltozhat a
munkavallalék életkoratél, hatékonysagatdl, valamint a munkavallalék korében
uralkodé moral figgvényében.

A tervezési folyamat része a korabban kijelolt szocidlpolitikai célok és feladatok
megvaldsitdsanak vizsgadlata, a szocidlis-joléti tevékenység hatékonysagat befolyasold
tényezbk (koztik a személyi és targyi feltételek) elemzése. A tervezés folyamatdban vizsgdlni
kell a szocidlis-joléti ellatdshoz kapcsolddd eszkdzok, |étesitmények felhaszndlasaval, illetve
mikodésével Osszefliggd tapasztalatokat, tobbek kozott azt, hogy a szervezetnal mennyire
hasznaljak ki a rendelkezésre all6 lehet6ségeket. Ezt kovetben keriilhet sor a jovSbeli célok és
feladatok kijel6lésére.

A tervezés alapinformacidit kilonbozé kiilsé és belsé forrasokbdl sziikséges meriteni. Az
adatgydjtés a tervezési folyamat megalapozasat szolgalja. Minden olyan informdaciéra szlikség
van, amely befolydssal lehet a szocidlis-joléti tevékenység jovSbeni alakuldsdra. Fontos
informaciét hordoznak az olyan kiils§ forrasok, mint a munkaer6-piaci el6rejelzések, az
inflacids varakozasok, a versenytarsak magatartdsa stb.

A tervezéshez ismerni kell, hogy a munkaer6piacon a jovedelmek szinvonalaban milyen
mértékl valtozds varhaté, amely meghatdroz6 a munkaerG-kereslet biztositdsa
szempontjabodl. Tekintettel arra, hogy a jovedelmek alakitdsaban a munkaerépiacnak donté
befolyasa van, a szervezetek a piaci tendenciakat nem hagyhatjak figyelmen kiviil.

Hasonldan igaz ez a megallapitas az inflacid jov6beni alakulasara, amely nagyban befolyasolja,
illetSleg befolyasolhatja a béren kivili juttatasokra fordithatd pénziigyi kiadasokat, illetve ezek
realértékét. A tervezés soran az inflacio mértékére tekintettel lehet a jovébeni raforditasokat
megtervezni. A szocidlis-jéléti funkcio tervezésénél ezeket az informacidkat nemcsak ismerni
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szilkséges, hanem figyelembe is kell venni azokat a célok és feladatok kijel6lése soran.
Ugyancsak alakithatja a fejlesztési elgondoldsokat a versenytdrsak magatartasa, jovGbeni
elképzelése, amelyrél meglehetésen nehéz informacidkat, megbizhatd ismereteket szerezni. A
bels6 forrasok kozil kiemelést érdemel a munkaerdterv, az elbocsatasi, illetve a felvételi terv,
a pénzigyi, az arbevételi elGiranyzat.

6.2.D. Kivalasztas, munkaerd aramlas!*

Ahogyan a human tevékenységek altaldban, ugy a munkavallalék kivdlasztdsa is
megkiilénboztetett helyet foglal el a szervezetek életében. ElsGsorban a vezet6 beosztasok
betdltése kivan rendkiviili gondossagot, hiszen a megfelel§ vezet6 garda a zdloga a szervezet
sikerességének. A kivalasztas mddszerétdl fligg a kontrolling rendszer kialakitasa. Lehetséges
Ut sajat szervezet |étrehozasara tdbb alternativa kialakitasa.

A kontrolling feladata kimutatni, hogy mennyibe keriil a megoldas. Ehhez elészor is el kell
donteni, hogy mely munkakorok betoltése varhaté a tervid6szakban. Ezutdn tajékozddni kell
a piaci kindlatrol.

A szervezeten belll végzett munkaerd-kivdlasztds kéltségeit szervezet |étrehozasaval és
szervezet toborzassal és kivalasztassal kapcsolatos koltségek adjak. Korultekintéen szamba
kell venni valamennyi kiaddst az Uj munkahelyek kialakitdsatdl kezdédéen a betdltendé
poziciok megtervezésén keresztil a folyamatos mikodés koltségeinek felméréséig. Az elemzés
elvégzése utan még mindig kétséges, hogy a két alternativa eredményességben megfelel-e
egymasnak. A két mddszer alkalmazhatd egymadssal parhuzamosan, vagyis példaul a magasabb
vezetSi munkakorok betoltését fejvadasz cég végzi, mig a kevésbé jelentés pozicidkra belsd
szervezésben keresnek munkaer6t. A kivalasztas sikerességére informdaciot adhat a
kés6bbiekben targyalt munkaer6-aramlas és munkakori megfelelés elemzése.

a./ A munkaerd-igény el6rejelzése

El6rejelzéskor az egyik legf6bb probléma, melyet nehéz megoldani, a munkaerd-igény és a
szervezet outputok kozotti kapcsolat felmérése, megitélése. Az el6rejelzési stratégia
kivalasztdsa atgondoltsagot, ellendrzést és korrekcidt kivan. A feladat nehézsége a megfelel
technika kivalasztasaban és sikeres alkalmazdasaban rejlik.

Az el6rejelzéskor hagyatkozhatunk az objektiv moddszerekre — statisztikai mddszerek és
munkatanulmdanyok-, de gyakrabban, a szubjektiv — szakért6k vagy vezet6k megitélésén
alapulé médszereket alkalmazzuk.

e Karoliny M. — Farkas F. — Podr J. — Liszlé Gy.: Emberi eréforras menedzsment kézikonyv, KJK-
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., 2003.
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Az objektiv mddszerek kozé soroljuk a statisztikai adatokon, elemzéseken nyugvo
modszereket és a munkatanulmanyokat.

L. Szervezeti
Stratégiai C
teljesitménycélok
menedzsment
dontések
 ———
Technologiai elorejelzések,
gazdasagi, pénziigyi, piaci,
szervezettervezési
elérejelzések,befektetési Becsiilt igény(kereslet)
tervek operativ iizleti terv Hatékonysagi Az emberi er6forrasok
E— célok —> (szAma,szakképzettsége,
foglalkoztatasi kategoriai)
A munkaer6forrasok frant
felhasznélasanak
elemzése
Koltségvetés
_

1.2 dbra A munkaerGigényt befolydsold tényezék
Karoliny M. — Farkas F. — Poor J. — LaszIlé Gy.: Human eréforras menedzsment kézikonyv,
KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., 2003

A statisztikai modszerek kozos jellemzdje, hogy feltételezik, hogy a jov6beli események a
multtal valamilyen hasonlésagot fognak mutatni. Legismertebb technikdi a trend-, arany- és
korrelaciéelemzés.

» Trendelemzés
Azzal kezdjlik az elemzést, hogy az elmult 5-év |étszam-alakuldsi trendjét atnézziik.

» Aranyelemzés
Meghatdarozhatjuk az arany/viszonyt valamilyen befolyasold tényezd és az igényelt
alkalmazottak szama kozott.

» Korrelacid- és regresszid-elemzés

A modszer két vagy tobb valtozd kozotti statisztikai kapcsolat meghatarozdasara
szolgal, mellyel szamszer(sithetd a létszamalakulast befolyasold tényez6k jov6beli
hatasa.

Barmely el6z6 objektiv moédszert haszndljuk kiindulasként, a létszamigény alakuldsara a
menedzseri, vezetbi véleménynek nagy szerepe lesz, mert befolydsoljak az el6z6 mddszerek
alakuldsat. A véleményekre azért van szlikség, hogy médositsunk a létszamigényen. Azokat az
eljardsokat, melyek valamilyen vezet6é véleményén alapszanak szubjektiv mddszereknek

nevezzik. Legismertebb szakért6i becslés kdzottik a Delphi-méddszer.

> Szakérti becslés
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Nevezik menedzseri véleménynek vagy kovetkeztet6i mddszernek is. E modszer a
multbeli tapasztalatokon és a vallalti terven alapulé menedzseri becslés a jov6beli
munkaeré-igényre. Egyszer(i és gyorsan alkalmazhatdé mddszer.

» Delphi-mddszer

A vezetGi/szakértGi vélemények Gsszegyl(jtésére alkalmas szellemi alkoté technika
jol hasznalhaté a munkaerd-igény becslésére is. A szakért6k kivalasztott csoportja
névtelenil és fliggetlenil irdsban valaszol a feltételezett l1étszamigényre vonatkozé
kérdésekre. A valaszok anonimitast biztosité visszacsatolasa mindaddig folytatodik,
mig a valaszok nem kozelitenek egymashoz.

» Forgatokonyvek készitése

A becsléseknél is bizonytalanabbak a forgatékonyvek. Mikor a jové annyira
elérelathatatlan, hogy semmilyen mddszerrel nem lehet megjdsolni a varhatd
eseményeket, alternativ lehet&ségeket vazolnak fel, azaz forgatdokonyveket
készitenek.

b./ A munkaerd-kinalat el6rejelzése

A munkaerG-kinalat elemzése arra ad valaszt, hogy a szervezet milyen er&forrasokbdl
elégitheti ki jov6beli munkaerGigényeit. A humanpolitika human eréforras biztositasra
vonatkozo része mondja meg, hogy egy adott idészakban melyik kinalatot vegyik figyelembe,
a belsét vagy a kils6t.

Miel6tt megadllapitanank mennyi 4j, kilsé jeloltet toborozzunk, el6szor tudnunk kell, hogy az
uresedésekre hany alkalmas belsé alkalmazott vehetd figyelembe. Az human eréforras kinalat
elemzésének f6 kérdéskore: ,Hany embert, milyen szakképzettséggel foglalkoztatunk
jelenleg? Ezek kozul becslésiink szerint mennyi all majd rendelkezésre a tervidészakban?”1®

A belsé kinalat elemzése az human er6forrasok leltaranak elemzésével kezdddik (lasd 1.3
abra). Ez a jelenleg alkalmazott emberek szakképzettségét és szamat mutatja. Majd a jelenlegi
kinalat jovGbeli elGrevetitése kovetkezik. Azt kell megallapitani, hogy az alkalmazdsunkban 4allé
személyzet hogyan valtozik a tervid&szakra.

A BELSO MUNKAERO-KINALAT A KULSO MUNKERO-KINALAT
ELEMZESE ELEMZESE

15 Milké , G. T. — Glueck, - F. W.:Personnel / Human Resource Mar}(gem gt A Diagnostic Approach.

Busine Einc.: Texas, 1995 p. 67. A vonzaskorzetben torteno
vezetdi-leltar-elemzés, felszamolasok,
Flutuacidelemzés kategorianként, Leépitések, szervezetinditasok 68
Nyugdijazas Tomegkdzlekedési valtozasok
Felmondas Helyi munkanélkiiliségi rata
Elbocsatas A helyi oktatasi rendszer kibocsatasi

Kilépés kozOs megeovezéssel szamai



1.3 dbra A munkaer6-kinalat 6sszetevdi
Karoliny M. — Farkas F. — Poor J. — LaszIlé Gy.: Human eréforrdas menedzsment kézikonyv,
KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiadé Kft., 2003

A belsé kindlatelemzés kiinduldpontja egy jelenlegi dallapotot tikrozé leltdr, melybdl
kiindulva a vdltozdsok itt is megitélésen alapuld vagy statisztikai mddszerekkel jelezhetdk
elére.

> Személyzeti leltar

A cég alkalmazottainak adatait tiintetik fel benne. Egy jo leltdr olyan adatokat
tartalmaz, amibdl egyszerlen megallapithatd, hogy milyen emberek, milyen
specifikus képzettséggel rendelkeznek.

> Atmeneti valdsziniiségmadtrix
A kindlat-elGrejelzés statisztikai becslésen alapuld technikdi koziil a legismertebb a
valdszinliségmatrix, melynek el6rejelzésére hasznalt valtozata a Markov-analizis.

A matrix tablazataban [év6 szamok a torténeti adatok alapjan meghatdrozott valdszinliséget
mutatjak a helyben maradasra, illetve a kiilonféle iranyba torténd elmozduldsra.

A cégen beliili mozgdsok mellett, a céget elhagydk tavozasi okok szerinti csoportositasa fontos
tervezési pont lehet.

Ezek az informacidk alapjan el6revetithet6, hogy a személyzet kozil kikre, milyen pozicidban
szamithatunk a tervezett id6szakban.
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Munkaerg-aramlas'®

A kozigazgatadsi szervezet munkaerG-piaci és ezen keresztiil gazdasagi helyzetérdl ad
felvildagositast a munkaer6-aramlas figyelemmel kisérése. A munkavallalék vandorlasa
torténhet cégen belil vagy a cég és a gazdasag egyéb szereplSi kozott. A fluktuacié és annak
valtozasa fontos informacidkat ad a szervezet helyzetér6l, a munkaerd-kivalasztas
sikerességérdl, a munkavallaloi megelégedettségrol.

A munkaerd-aramlas szervezeten kiviili két polusa a beléptetés és a kilépés. A belépések
elemzése szorosan Osszefligg a kivdlasztassal mint a munkavallaldk alkalmazasat kozvetlendil
megel6z6 folyamattal. A toborzds eredményessége jol mérhet6 olyan tényez6kon, mint az Uj
munkaerdigények kielégitésének gyorsasdga, a probaid6sok tdvozasanak és a belépdk rovid
idén beltli kilépésének gyakorisdga, a hirdetésre jelentkezék szdma vagy az egy betoltott
munkahely esetében meghallgatottak aranya.

A kilépések vizsgdlatdhoz a munkaviszony megszlinésének gyakorisagan, a fluktuacion kivil a
megsz(inési moédozatok kozotti megoszlast és annak valtozasat is elemezni sziikséges.

A vezetés stilusardl ad felvilagositast a munkaltatoi, illetve a munkavallaléi felmondasok
aranya, a nyugdijazasi és haldlozasi arany a munkaeré-allomany eloregedésére figyelmeztet.

A szervezeten beliili munkaer6-dramlas is figyelmet érdemel. Alapvet6en két irdnyba mehet
végbe: vertikdlisan és horizontdlisan. Az egyes szervezetek kozotti vandorlasnak pozitiv és
negativ hatdsa egyarant lehet. Egyrészt el6nyds abbdl a szempontbdl, hogy a fogadd
szervezeti egység egy gyakorlott munkatarsat kap, a betanitasi id6t megtakaritja. Hatranyt
jelenthet azonban az 3atadd félnek, amennyiben ott is sziikség volt az adott személy
munkajdara. Akkor, ha a munkavallalé munkakore egyébként megsz(inne.

A vertikdlis athelyezés szinte kizardlag el6léptetést jelent, amely esetben a régi munkakor
betdltésérdl is gondoskodni kell. A vizsgalat kiterjedhet arra is, hogy a megliresedett vezetdi
pozicidkat kivilrél vagy bellilrl toltik-e be.

A. Munkaeré-tervezés
MunkaerG6-tervezés célja: a szervezet munkaerd-sziikségletének mennyiségi és minéségi

biztositdsa meghatdrozott idében, valamint a dolgozdk kozigazgatasi szervezeten belili
optimalis alkalmazasa.

o« A fejezet Lindner-Dihen-Henkey: Human controlling. Szokratész, Bp. 2003.

¢ Lindner Sandor-Dihen Lajosné Személyiigyi controlling a gyakorlatban Zsingmond Kiraly Féiskola 2004.
alapjan kertilt 6sszeallitasra
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Munkakdérterv: a targyévre vonatkozd a stratégiai tervben meghatarozott hosszu tavu
elképzeléseken alapszik. Az abban foglaltaknak megfelel6en kialakitott munkakér-
tervezési folyamat sordn keriilnek meghatdrozdsra az adott id6szakban betéltendd konkrét
munkahelyek.

A munkahelyek, illetve munkakérék kialakitdsanak mindenképpen az elvégzendd
feladatokhoz kell igazodniuk. Ezek definidlasara fokozott figyelmet kell forditani. Az
elvégzend6 feladatok hatdrozzak meg az egyes munkakoroket, azok realitdsa
kulcsfontossagu. Az elvégzend6 munka mennyiségének helyes meghatdrozasan alapuld
munkakorterv szolgaltathat megfelel6 alapot a Iétszamtervnek és ezzel dsszefliggésben a
munkavallaldkkal kapcsolatos kiaddsok meghatarozdsanak is.

Létszamterv: a munkakértervben meghatdrozott munkahelyek konkrét személyekkel
torténd betéltését jelenti. A tervezésnél figyelembe kell venni az el6re lathaté kilépéseket
(pl.: nyugdijazas, katonasag, sziilés... stb.) és az Uj vagy betoltetlen munkahelyeket,
valamint az atlagos fluktuaciot.

Munkaeréterv: az humdn erdforrdsterv egyik fejezete, amely a sikeres és eredményes
lizletvitelhez sziikséges létszam meghatdrozdsdra irdnyul.

A tervezés sordn szdmolni kell a létszamigényt befolydsoldé belsé és kiils6 (kérnyezeti)
tényezbkkel, a szervezet mikddésével kapcsolatos tényez6kkel, amelyek Osszefliggésbe
hozhatok a [étszam mennyiségi  és mindségi  alakuldsaval, igy a
munkaeredményesség/hatékonysag valtozdsaval, a munkakorilményekre jellemzé
tényezG6kkel stb.

A rendszer kialakitdsakor a szdamvitellel és a hagyomdnyos kéltség kontrollinggal
egyeztetve kell kialakitani a human beszamolasi szinteket és kategériakat, maskilonben a
kapcsolédasi pontokon az adatdramlas nehézségekbe (itkozik, és a rendszerek kozotti
informacidcsere lehetGségének megteremtése jelentés tobbletmunkat okoz. A
tényadatokkal térténd Gsszehasonlitds ad lehetséget a szervezet létszamalakuldsanak és
személyi jellegli rdaforditdsainak figyelemmel kisérésére, ellenérzésére.

A létszdmadatok alakuldsat szervezeti egységenként, azon belll bérezési formak szerint
érdemes vizsgalni. Kilonleges helyzetekben, mint példaul |étszamleépités vagy - ennek
ellentettje - profilbGvités esetén fokozott figyelmet kell forditani a létszam és a bér
alakuldsara.

Uj profil kialakitdsakor a humdn szervezet feladata a megfelel6 munkaerd biztositdsa.
Ebben az esetben a sziikségletek felmérése, a toborzds mddszerének megvalasztasa és
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végrehajtasa, az Uj munkavallalok beilleszkedésének segitése soran az egész folyamat

végigkisérése és elemzése a kontroller feladata.

A munkaerd-tervezés folyamata: magaba foglalja a szervezeti feladatok maradéktalan
teljesitéséhez sziikséges létszamigény megallapitasat, a varhatdé |étszam-fedezet
meghatarozasat, valamint a bels6 kereslet és kindlat egymdshoz valé viszonyanak
vizsgalatat, illetve az ebbdl adddo intézkedések kidolgozasat.

A személyligyi gyakorlatban a 3-5 évre vonatkozd kdzéptavu tervezés a legjelentGsebb,
mivel ez az id6tdv még jol beldthatd, a folyamatok, illet6leg a valtozasok viszonylag
megbizhatd pontossaggal jelezhetSk elére.

A tervezés folyamata:

1.

adatgydijtés

A tervezéshez sziikséges adatok gylijtése a munkaerGterv megalapozdsat szolgdlja.
Azokra az adatokra terjed ki, amelyek befolydssal vannak a tervezés id6szakdra
vonatkozdé munkaer@igényre, illet6leg a létszamfedezet alakuldsara. Az adatok gy(jtése
és rendszerezése utan kovetkezhet az

adatok elemzése,

A bel6lik szerezhetd kovetkeztetések levonasa. A munkaeré-tervezés soran az elemzés
célja a szervezet személyi dllomdanydval 6sszefligg6 tényezbk vizsgdlata, a kilénbdz6
tényez6k kozott 1év6 Osszefliggések feltarasa és a kovetkeztetések megfogalmazasa.

A munkaeréterv készitése soran az elemzésnél kiemelt figyelmet érdemel

a belsé munkaerd-kinalat varhatd alakuldsa (munkakoréonként, szakképzettség, kor,
nem stb. szerint),

a munkaer6 mobilitasa, a szervezet létszammegtarté képessége,

a fluktudcio alakuldsa,

a munkaeré-struktura valtozasa, ezen belil a szellemi, a fizikai foglalkozasuak aranya,

a létszam szakképzettség szerinti megoszlasa,

a munkaeredményesség/hatékonysag alakuldsa,

a munkaidGalap hasznositasa, kihasznalasa.

3. Az elemzés soran kilonb6z6 mddszerek és eszkozok alkalmazhatdk, amelyek lehetnek

statisztikai és matematikai mdodszerek, igy példaul

szorodas mutatok szamitasa,
standardizalas,

trendszamitas,

korrelacid- és regresszid-szamitas,
matematikai modellek.
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h)

b)

» A munkaerd foglalkoztatasi kéltsége

A munkaer6-tervezés célja a szervezeti feladatok elldatdasahoz sziikséges munkaerG-
allomany mennyiségi és 6sszetétel szerinti meghatarozasa.

A munkaer6 foglalkoztatasi koltsége, az él6munkdval kapcsolatos rdforditdsok mértéke a
szervezet versenyképességét befolyasolé tényezd,

A szervezetek optimalis Iétszammal kell elldtnia feladatait. A munkaerd-felhasznalas
mennyiségét illetéen a kiilonb6z6 tevékenységek lehetnek nagy, kdzepes, illetve csekély
élémunka-igények.

Optimalis létszam: csak annyi munkaerét foglalkoztathat a szervezet, amennyi a feladatok
elldtasdhoz  sziikséges. Ha indokolt, [étszambévitéssel, ellenkez6  esetben
létszamleépitéssel kell megteremteni a munkaerd kereslet és kinalat bels6é 6sszhangjat.
Létszamleépitésnél mar a dontés-el6készités szakaszaban fontos szerephez jut a human
kontrolling. Alternativdk kidolgozasaval, a leépitéssel kapcsolatosan felmerilé
tobbletkoltségek (végkielégités, korengedményes nyugdij, betegdllomdany) felmérésével
biztositja a menedzsment szdmara a megfelel6 tdjékozottsagot. A folyamatot végigkisérve
informacidét szolgdltat a létszdmleépités terv szerinti alakuldsardl, illetve a felmerild
akadalyokral.

A munkaidé kihaszndldsdra, a munkaidén belili veszteségek feltdrasara szolgdlnak a
kilonb6z6 munkatanulmanyok, illetve munkanapfelvételek. A munkanapfelvétel lehet
hagyomanyos és mintavételes alapon torténdé felvétel is. A hagyomanyos mddon készitett
felvétel 1ényege, hogy néhany dolgozé munkaidejét a teljes munkaidé alatt folyamatosan
regisztraljak, stopperdraval, vagy Ujabban videotechnikai berendezésekkel. Ennek alapjan
allapitjdk meg, hogy a munkaidé milyen hanyadat toltik ki a dolgozédk munkaval, illetve
munkajukon kivili tevékenységgel. A mintavételes eljdaras soran nagyobb [étszamu
munkavallaldk korére vonatkozdan gy(ijtenek adatokat. Egy miiszakon belil mintavétel
utjan tobb alkalommal mérik a csoport tagjainak munkaid6-felhaszndlasat.

A munkaeré mobilitdsdra vonatkozé elemzést fluktuacidvizsgalattal alapozhatjuk meg. A
fluktudcidvizsgalat vonatkozhat a munkavallalék munkahelyre torténé belépésére, a
kilépésére, illetve barmelyik kivalté okra.

Az elemzést kovetben, a feltart Osszefliggések ismeretében készithet6k el a munkaer6-
allomannyal 6sszefliggs kiilonb6z6 szdmszerdsitett valtozatok, amelyek a létszam jovSbeni
alakuldsat hivatottak bemutatni. Ez vonatkozhat a munkaer6-allomany mennyiségének és
mindGségi Osszetételének varhaté alakuldsara, a fluktuacié valdszint mértékére.

A kidolgozott tervszamok konkrét céldllapotot régzitenek, amelynek elérését a terv célként
jeléli meg. A létszamra vonatkozo terveldirdanyzatokat, a terv végrehajtdsdra vonatkozo
intézkedéseket tartalmazza a munkaeréterv, amely id6tdv szerint leggyakrabban éves és
kézéptavu idészakra késziil.
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c)

d)

A |étszdmterv a szervezet humdn eréforrdsterv egyik fejezete, amit a vezetés, illet6leg a
vezet§ testlletek fogadnak el. Ezt kdvetéen kezd6dhet meg a terv végrehajtdsa. A
létszamtervezés feladata, hogy feltdrja a munkaerd-keresletet befolyasolé valamennyi
tényez6t, illetve az ezen tényez6k kozotti kapcsolatokat. Ezek kozé tartozik a szervezet
altal végzett tevékenység jellege, a technikai és technolégiai adottsagok, a szervezeti és
irdnyitasi rendszer jellemz6i, a munka-, és szervezetszervezés szinvonala, a
eredményesség/hatékonysag szinvonala stb.

A munkaerGterv tehdt a szervezet el6tt dllo feladatok elldtdsdhoz optimdlisan sziikséges
munkaerdigény és a rendelkezésre dll6 munkaerd kindlat alapjdn régziti a belsé munkaerd
kereslet és kindlat 6sszehangoldsdra vonatkozo célokat és feladatokat.

A szervezet szervezeti strukturdja, a szervezeti hierarchia, a vezetési szintek szama, a
szervezeten bellli specializacio mértéke a munkaerd-kereslet nagysagat és annak
Osszetételét Iényegesen befolyasolja, ezért a tervezés id6szakaban ismerni kell a szervezeti
vdltozdsok irdnyadt, illetve, kévetkezményeit.

A szervezet altal végzett tevékenység mliszaki jellemzd8i, technikai szinvonala jelentGs
részben meghatdrozza a foglalkoztatott, illetve foglalkoztathatd munkaeré mennyiségét és
min&ségi paramétereit. A miszaki haladas, a munka szervezettségének fokozasa élémunka
kivaltasaval jar egyitt.

A szervezés lényege a feladat ellatasahoz sziikséges munkaerd, munkaeszkéz, munkatdrgy
és munkamddszer 6sszehangoldsa, illetve biztositdsa. Alacsony foku szervezettség mellett
plusz létszammal teljesithet6k a szervezeti feladatok, ami él6munka-pazarlast jelent, és a
munkaer6koltség novekedését eredményezi. A munkaszervezettségének javulasa
kovetkeztében |étszam-megtakaritas érhet6 el, ami a munkaer6-kereslet csokkenésében
mutatkozik meg.

A gazdasdgi kornyezet valtozasa, a piac altal diktalt Uj igények megjelenése kovetkeztében
a hagyomanyosan ellatott feladatok mellett Uj tevékenységek jelennek meg. A valtozasok
kovetkeztében munkakorok szlinnek meg, illetve ujak sziiletnek.

Mindez a munkakori kévetelmények folyamatos korszerdlsitését, a feladatok pontositasat
igényli. Ennek kovetkeztében valtozik a szervezet munkakori strukturdja.

A munkaeré-sziikségletet befolyasolja a rendelkezésre allé6 munkaidéalap kihasznaldsa. A
munkaeredményesség/hatékonysag, illetve a munka szervezettségének romlasa, valamint
a veszteségid6k novekedése, valtozatlan létszdm mellett is a teljesitett munkaiddalap
csokkenését eredményezi. Ez azt jelenti, hogy a feladatok ellatasahoz tobblet |étszamra
van sziikség, amely a koltségek emelkedésével jar egyitt.

A munkaeredményesség/hatékonysag és a munkaerG-kereslet valtozdsa forditott
aranyban all egymassal. A eredményesség/hatékonysag novekedése mérsékli, csokkenése
pedig noveli a szervezet munkaer6-keresletét. A munkaeredményesség/hatékonysag az
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7 1

egységnyi munkaid6 alatt el6allitott termék értékét mutatja, vagy az egységnyi termék
eléallitdsahoz sziikséges munka mennyiségét fejezi ki. Nagyobb
munkaeredményesség/hatékonysdag mellett ugyanazon feladatok kisebb Iétszammal
végezhetdk.

A munkaerG6-keresleti terv megalapozasa, a |étszamigényre vonatkozd korrekt tervszamok
kialakitasa miatt a létszamsziikségletre hatd valamennyi tényez6t szdmba kell venni és
alakulasuktol fluggben hatarozhatok meg a bels6 munkaerd-keresletre vonatkozo
tervcélok.

A munkaeré-kereslet meghatdrozdsara tobbféle eljaras alkalmazhaté. Azt, hogy a
létszamtervezés sordn melyik eljarast részesitjik el6nyben, a tervezés id6tavlatatdl, a
munkakori  struktira jellemzéitél (szellemi, fizikai munkakérok megoszlasa), a
rendelkezésre all6 informacioktdl flgg.

» Bazis alapui munkaeré tervezés

A munkaer6-kereslet tervezésének legegyszerlibb moddja az ugynevezett bazisalapu
tervezés.

A bdzisként kivdlasztott iddszak (pl el6z6 év) tényleges |étszamabdl kiindulva allapitjuk
meg a tervezés iddszakdra vonatkozo létszamot, feltételezve, hogy a bdzishoz képest a
létszamra hatd tényezék, mint példaul a piaci viszonyok, a munka szervezettsége stb. a
korabbi id&szakhoz képest |ényegében nem vdltoznak. A bazisalapi munkaeré-
tervezésnek akkor van létjogosultsaga, ha a korabbi id6szakban megfelel§ pontossaggal
terveztik a l|étszamot, és ahhoz képest a munkaerdigényt befolyasoldé tényezék
lényegében nem vdltoztak, kovetkezésképpen nem indokolt hasonld pontossaggal
megtervezni a tervid6szakra vonatkozé létszamot. Ez a tervezési modszer jol hasznalhatd
az adminisztrativ [étszam tervezéséhez, amely nem valtozik rugalmasan egyik idészakrél a
masikra a rendelések, igy a termelés valtozasaval.

» Norma alapui munkaeré tervezés

A munkaeré-kereslet tervezésének megalapozottabb mddszere az ugynevezett norma-,
illet6leg normativa-alapu tervezés.

A termelés mdszaki-technikai jellemzdéinek felmérése, illetve ismerete alapjan a
termelési korilményekbdl kiindulva meghatarozhatdk az egyes munkafeladatok mdveleti
id6i, a munkavégzés soran el6reldathatdlag felmerilé veszteségid6k, amelyek alapjan
normak, illetve normativdk készithet6k. ElsGsorban fizikai munkaer6 kereslet
meghatdrozasara alkalmas modszer.

> Direkt és indirekt létszam meghatarozasi eljarasok
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A munkaerd-kereslet meghatarozasara vonatkozo eljarasok lehetnek direkt, illetve indirekt

létszam-meghatdrozasi eljdrdsok.

Direkt létszam-meghatarozasi eljarasok: a munkafolyamat kézvetlen és rendszeres
elemzésére éplilnek. A direkt eljarasokon belll beszéliink analitikus, illetve szintetikus
eljarasokral.
o Direkt analitikus eljaras: a munkafolyamat kézvetlen és részletes elemzésén
alapul. Kilénb6z6 normakbdl és normativakbol szamitunk létszamnormakat.

Norma: egy adott feladat elvégzéséhez sziikséges munkaidé mds esetben egységnyi id6

alatt elvart teljesitmény, amelyet pontos mdszaki szamitdsokkal, munkaelemzési
modszerekkel hatdrozhatunk meg, tekintettel a dolgozok fizikai és szellemi
terhelhetdségére és dtlagos teljesitéképességére. Az adott feladat ellatasanak
kdzvetlen idészlikségletén kivil a norma tartalmazza az el6késziileti, a befejezési, és a
személyes sziikségletek idejét is.

Normativa hasonléan konkrét feladat elvégzéséhez sziikséges munkaidé vagy egységnyi

id6 alatt elvart teljesitmény, azzal a kilonbséggel, hogy a normativa matematikai-
statisztikai médszerek felhaszndldsaval, kézelitd szamitdsokon alapul.

A normak, illetve normativak lehetnek

a. id6-,

b teljesitmény-,

C. kiszolgalas- és

d [étszamnormak, illetve normativak.

Az idénorma adott feladat elvégzéséhez sziikséges munkaidd, ésszerl szervezési és
mUiszaki feltételeket figyelembe véve. Az id6norma meghatdrozasa a munkafeladat
m(iveleteinek, mdveletelemeinek id6igény felmérésén alapul. Az idGigény
megallapitasa stopperdrdval, specidlis idéméré eszkdzokkel, Gjabban vided
berendezéssel torténhet. Id6normat a viszonylag egynemd, mdszaki, technolégiai és
munkaszervezési szempontbdl jol definidlhatd munka esetén célszer( késziteni.

b) A teljesitménynorma egységnyi id6 alatt, illetve egy dolgozé altal elvégzendé munka

mennyiségével jellemezhetd. Teljesitménynormat akkor indokolt alkalmazni, ha a
teljesitmény a munkavallalétél flgg.

A kiszolgalasi norma adott gép, illetve munkahely kiszolgaldsdhoz sziikséges id6t
(kiszolgalasi id6) vagy egy dolgozd altal kiszolgalandd gépek, munkahelyek szamanak
(kiszolgdlasi norma) meghatdrozasat jelenti. A kiszolgdldsi normakat példaul a
karbantartdsi vagy az anyagmozgatasi jellegli munkakorokre vonatkozd Iétszam
tervezése soran alkalmazzuk.
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d) A létszamnorma az idénormabdl és a teljesitménynormabdl szamithaté. Idénorma
alapjan a létszdamnormat ugy hatarozzuk meg, hogy a munkafeladat 0Osszes
idGszlikségletét elosztjuk az egy dolgozd altal, a munkaidémérleg szerint teljesithetd
munkaidével. Teljesitménynorma esetében az elvégzend6 munkafeladat volumene és
az egy dolgozo altal teljesithet6é munkamennyiség hanyadosaként szamithaté ki a
|étszamnorma.

A normak kidolgozdsa munka, és idGigényes feladat, de a tervezés megalapozasa
szempontjabdl nagy jelent6sége van.

Ha feladatok id6igénye a termelési feltételek valtozasaval mddosul, illet6leg a
dolgozok begyakorlottsagaval csokken, az normak valtozasat idézi eld.

A munkaer6-keresletnek normakon, normativakon alapulé meghatarozasa fGleg egyes
kiemelt fontossdgu fizikai jellegii munkakorokben lehet célravezet8, mivel ez bar nagy
munka, és id6befektetéssel, de igen megbizhatéd modon hatarozhaté meg a munkaeré-
szlikséglet. A direkt analitikus eljdrdsokat tomeges, periodikusan ismétl6dé feladatok
esetében is lehet alkalmazni, ott ahol a munkafeladatok munkamdveletekre,
mozdulatokra lebonthaték, és nem nagy koltségraforditdssal normazhatok.

o Direkt szintetikus eljarasok

Direkt szintetikus eljaras: a tevékenység dtfogo elemzésén alapul.

A munkanapfelvételek és erre épilé veszteségtanulmdnyok elemzésén alapuld
normakat és normativdkat haszndlnak fel a munkaeré-sziikséglet megallapitasahoz.
Ezen az Uton a nehezebben mérhetd, dsszetettebb feladatok ellatasanak munkaid6, és
[étszdmigénye hatarozhatd meg. A direkt szintetikus eljardsok munka, és idGigénye
kisebb, hatranyuk viszont, hogy nem elég pontosak.

- Indirekt eljarasok
Indirekt eljarasok: szintén analitikus, illetve szintetikus csoportositds szerint
tdargyalhatok.

e Az indirekt analitikus /étszdim-meghatdrozdsi eljdrdsok a munkaerd-keresletet
befolydsold tényezbket vizsgaljdk.
E mddszerek a munkaer6-kereslet, illetve az arra haté tényezék kozotti kapcsolatok
feltarasara iranyulnak. Ezek az eljarasok gyors és viszonylag megbizhaté eredményhez
vezetnek. Hatranyuk ugyanakkor, hogy statisztikai adatokat hasznalnak fel, amibdl
kovetkez6en a bazisidészakra vonatkozo helyzetet (példaul a
munkaeredményesség/hatékonysag szinvonalat) viszik at a tervid&szakra. Leginkabb a
hosszabb tavu létszam-tervezés sordan hasznalatosak, illetve abban az esetben, ha a
direkt eljarasok alkalmazasa ardnytalanul nagy munka, és idéraforditas igénnyel bir.
Az indirekt analitikus |étszdm-meghatarozasi eljardasok kozé tartozik példaul a trend-
extrapolacid, a korrelacié- és regresszid-analizis. A trendszamitas alkalmas adott
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tényez6 id6beni valtozasanak nyomon kdvetésére és a valtozas torvényszerlségének
feltarasdara. A trend-extrapoldcio adott idGsor szabdlyszer(iségének a jovére vonatkozd
el6revetitésére szolgdld eljards. Két vagy tobb valtozd kozotti matematikai-statisztikai
kapcsolat feltardsdra alkalmas a korreldcid és regresszid-szamitds. Az eljarasok révén
szamszerUlsithet6k, illetve el6re jelezhet6k a munkaerd-keresletet befolyasold
tényezék.

e Az indirekt szintetikus /étszaim-meghatdrozdsi eljdrdsok a munkaeré-kereslet és az azt
befolydsold tényez6k ko6zotti kapcsolatrendszer vizsgdlatdra irdnyulnak, amelyek
tapasztalati uton szerezhet6 ismereteken alapulnak. Altaluk nagyvonali mdédon
tervezhet6 a munkaerG-kereslet. Idesorolhatdk az Osszehasonlitd eljarasok és a
szakértbi becslések, melyeknek elénye a gyorsasag, hatranya a viszonylagos
pontatlansag. A jov6beni munkaerd-keresletre vonatkozo szakértGi becslés a multbeli
tapasztalatokon és a szervezet tervein alapul. A szakértSi becslésre épilé
|étszdmtervezés akkor johet széba, ha a mindségi tényez6k hatdsa a matematikai-
statisztikai mddszerek alkalmazdsa sordn nehezen szdmszer(sithets, vagy tulzott
leegyszer(sitéssel jar egyitt, ami pontatlansdghoz vezet. A szakért6i becslés lehet
egyéni vagy kollektiv becslés. A munkaerGigény kollektiv meghatdrozdsdra alkalmas a
Delphi moddszer, amelyet egyre szélesebb korben alkalmaznak. Az eljaras szerint a
szakért6k névtelenlil és egymastdl flggetlenil irdsban valaszolnak a varhaté
munkaer6-kereslettel Osszefliggé kérdésekre. Ezt kovetSen kiértékelik a vdlaszokat,

amelyeket visszacsatolnak, mindaddig, amig a valaszok nem kozelitenek egymashoz.

C. A munkaerd-tervezés soran kidolgozott munkaerd-sziikségleti terv rogziti a szervezet
adott tervid6szakra vonatkozd mennyiségi és min6ségi munkaeré-igényét. A
munkaeré-keresletet az éves tervben munkakorénként és havi bontasban szokas
tervezni.

A tablazat: éves munkaerG-keresleti terv (f6ben)

hénap

Munkakor/1.

Munkakor/2.

Munkakor/3.

Munkakor/4.

Munkakor/5.
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A munkaerG-sziikségleti terv utan tekintsiik 4t munkaerd-fedezeti terv készitésének menetét,

ami a szervezet szamara rendelkezésre allé munkaerdé-kinalat el6rejelzésére szolgal.

D. Munkaeré-fedezeti terv:

>

A feladatok elldtdsdhoz sziikséges munkaeré-kindlat belsé vagy kiilsé
munkaerdforrdsbol biztosithatd. A belsé forrdst a tervidészak sordn vdrhatéan
rendelkezésre dllé személyi dllomdny biztositja. A munkaeré-kereslet gyakran nem
fedezhet6 belsé forrdsbdl, ezért kiils6 forrdst  igénybe kell venni. Kiilsé
munkaerdforrdsok a szervezet vonzdskérzetének munkaerd-kindlatat értjiik.

A munkaer6-kereslet biztositdsa soran elsédlegesen belsé6 munkaerdforrdsra kell
épiteni, meg kell vizsgalni, hogy a meglévé munkaerd allomanyban van-e a
sziikséges szakmai tuddssal rendelkezd, vagy tovabb képezhet6 személy. A belsé
munkaer6forrdsnak tobb elé6nye is van. llyen példaul, hogy a mar meglévé
munkaerd altaldaban rendelkezik a szervezettel Osszefligg6 alapismeretekkel és
munkahelyi kapcsolatokkal, az uj feladatokra kénnyebben és kisebb koltséggel
betanithatd, a mar mas munkakorben bevalt munkavallaldé hamarabb képes
elsajatitani az Uj munkakor altal megkivant specialis ismereteket, jartassagot. A
belsé forras igénybevételének tovabbi el6nye, hogy elmaradnak a kiilsé munkaerd-
beszerzéssel egylitt jard nagy jarulékos koltségek (hirdetés, pdlyaztatas stb.).

Belsé forrds hidnydban a kiilsé munkaerdforrds vehet6 igénybe, amelynek elénye
lehet, hogy a munkaer8piacrol viszonylag kénnyen és korlatlanul beszerezhet§ a
feladatok igényelte munkaerd. A belsé munkaeréforrds tervezése sordn a szervezet
teljes személyi allomanya jelenti a munkaer6-kindlatot, amely az elemzés
kiindulépontja. Ehhez képest lehetnek valtozdsok a tervidészakban:
[étszdmnovekedés, illetve csokkenés, ami kilonb6z6 matematikai, statisztikai
madszerekkel el6re jelezhetd.

A személyi allomdanyra vonatkozé terveknek megbizhato adatokra kell épilnitk.
JelentGs részben ettél fligg az elGrejelzések pontossaga, megbizhatdsaga.
Természetesen a személyiigyi nyilvdantartdsi rendszernek szolgdltatnia kell a
szamitasokhoz szikséges adatokat. A tervezéshez sziikséges informacidk
biztositdsahoz gondoskodni kell a megfelel6 adat kivalasztasardl és azok
nyilvantartasarol.

A személyi dallomannyal kapcsolatos valtozdsok egy része noveli (kiilszolgdlatrdl

visszatérGk szama), mas része csokkenti (nyugdijazas) a tervidészakban varhatdan

rendelkezésre all6 munkaerd-kinalatot.

A szervezet létszdma mennyiségét és Osszetételét tekintve folyamatosan valtozik. A

valtozas jellege szerint lehet

a. természetes fogyas,
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b. ideiglenes munkamegszakitas,
c. kilépés,
d. szervezeten bellli dtcsoportositas.

a) A természetes fogyds bekovetkezhet példaul nyugdijazas vagy elhaldlozas miatt.
Tekintettel arra, hogy a nyugdijjogosultsag nem jelenti feltétlenil a munkabdl valé
automatikus kivaldst, a nyugdijazds miatti létszamcsokkenés csupan becsiilhets. A
nyugdijazas  kulonb6z6 eseteit, a korkedvezményes, korengedményes,
rokkantnyugdijazas, illetve a nyugdijazdsok szdmossagat |étszamcsokkentd
tényez6ként kell tervezni. A haldlozas miatt bekdvetkez6 természetes fogyas a
nyugdijazashoz képest is kisebb pontossaggal prognosztizalhato.

A nyugdijazas és a haldlozas miatt bekovetkezd |étszamcsokkenés azoknal a
szervezeteknél nagyobb mértékd, ahol magas a munkavallaldk atlagéletkora.

Az dtmenetileg munkdbdl kies6k szamat is tervezni kell, mivel az befolydsolja a
bels6 munkaerd-fedezet alakuldsat. Az atmenetileg kies6k szamat novelik a sziilési
szabadsagon |évs, a GYES-t igénybe vev6 nék, a tartdsan beteg, valamint a
hosszabb fizetés nélkili szabadsagon Iévé munkavallalok. Az atmenetileg munkabal
kies6k szdma csak megkozelité pontossaggal tervezhetd.

b) A kilépések szamat tobb tényez6 befolyasolhatja, ezek lehetnek a szervezettdl

figgetlen tényez6k (példdul a vonzdskdrzet munkaerd-piaci jellemzGinek
valtozdsa), a szervezettdl fliggd, bels6 tényez6k (ezek kozott szerepelhetnek a
munkaba jardssal, a munkarenddel, a munkavégzéssel, a munkafeltételekkel, a
javadalmazdssal, a szocidlis gondoskoddssal, a munkahelyi légkorrel, a vezetési
stilussal, a személyes korlilményekkel — csalad, betegség stb. — kapcsolatos
tényez6k).
A tervid6szakban varhato kilépések pontos szama nem allapithaté meg. A kilépések
gyakorisaganak és okainak a feltarasara szolgal a fluktuacio vizsgalat, amely alapjan
a létszdmelvandorlds megel6zését szolgdld intézkedések kidolgozhatok. A
fluktudcié vizsgdlata révén a kilépéseket illetéen pontosabb informaciékhoz
juthatunk, ami megalapozottabba teszi a Iétszamtervezést.

c) A szervezeten beliili munkaer6mozgds tervezésére a bels6 munkaerdforrds
tervezése soran kiemelt figyelmet kell forditani. A munkaerd bels6 mozgdsat,
mozgatdsat a munkafeladatok moddosuldsa és a munkavallaléi adottsagok
(képzettség, szakértelem, gyakorlat stb.) megvaltozasa egyarant elGidézheti. A
munkavallaldk szervezeten belili mozgasa lehet horizontdlis (atcsoportositas vagy
atiranyitds), illetve vertikalis (el6léptetés vagy levaltas) irdnyu.

A bels6 munkaerd-kinalat meghatarozasa, elemzése kilonboz6 eljarasok, technikak
alkalmazasa révén megbizhatébba tehetd. A tervezés soran felhasznalhaték a
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munkavallalokra vonatkozd és a személyligyi nyilvantartasbdl nyerheté kilénbozé

adatok.

Ezek kozil a legfontosabbak:

iskolai végzettség(ek),

szakképzettség(ek), nyelvismeret(ek),

egyéb jartassag(ok), példaul szamitastechnikai ismeret,

munkaltaténal munkaviszonyban toltott id6,

betoltott munkakor(ok),

a munkakodrre vonatkozé gyakorlati id6(k),

a munkaltatdvall kiilon kotott szerzédés(ek), mint példaul tanulmanyi
szerzGdés,

lakaskdlcsén-szerzédés,

bérezés, besorolas

életkor,

nem,

csaladi korilmények, példaul a gyermekek szama és kora, lakhely stb.

A személyi dllomdnyra vonatkozé adatok el6zetes feldolgozasa és rendszerezése révén

a bels6 munkaerd-kinalati  terv  elkészitésének idGigénye csokkenthetd,

megbizhatdsaga pedig javithaté, fokozhato.

A bels6 munkaerd-kindlat sz(ikossége esetén kiilsé forrast kell bevonni. A szervezet

munkaeré-keresletét kilsd forras esetén

a.

b
C.
d.
e

a palyakezddk,

az eltartottak, az

inaktiv keresdk, a

munkanélkiliek, a

munkahelyet valtoztatok korébdsl meritheti.

a) Altaldban a tanulmanyaikat befejez6 és munkat keresé palyakezdé fiatalok jelentik a

legfontosabb kiils6 munkaeré-kindlatot a szervezetek szamara. A palyakezd&k

elényben vannak a munkaer6piacon a viszonylag magas iskolazottsaguk miatt,

ugyanakkor hatranyuk a szakmai tapasztalatok hianya. A szervezetek az oktatasi

intézményektdl, a vellik valé kapcsolat és egylttmikodés eredményeként viszonylag

pontos informdacidkat kaphatnak az iskolai tanulmdanyukat befejezé fiatalokrél, ezek

szamarol és szakmai dsszetételérdl.

b) A munkaképes koru eltartottak is szamitdsba vehet6k kiils6 munkaeréforrasként.

Kozaluk legtobben nék, akik nem szerepelnek kindlatként a munkaer6piacon. A

munkaképes kord néknek — mint munkaerd-tartaléknak — a pontos szambavétele

nehézségekbe (tkozik, ezért sem veszik Gket figyelembe a kilsé munkaer6forras

tervezése soran.
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c) Az inaktiv keres6k tobbsége nyugdijas. A nagyaranyud munkanélkiliség mellett a
nyugdijasok foglalkoztatdsa visszaszorul, mivel a munkaltaték az aktiv koru népességet
helyezik el6térbe, a leépitések soran elsGsorban a nyugdijasoktdl valnak meg. Ennek
ellenére gyakori, hogy nyugdijasokat hivnak vissza a szervezetek a rendkivili vagy
atmeneti id6szakra vonatkozé feladatok ellatasara.

d) A kils6 munkaeréforras tervezésekor a munkanélkiliekkel is szamolni kell, akik a
potldlagos munkaerG-kereslet fedezetét jelenthetik a szervezetek szdmdra. A
vonzaskorzeten bellli helyzetrdl, a regisztralt munkanélkiliek szdmardl és szakmai
Osszetételérél a munkaligyi kirendeltségtSl kaphatnak adatokat a szervezetek.

e) A kilsé munkaer6forras meghatdrozasa soran figyelembe kell venni a munkahelyet
valtoztaté munkavallalékat is. A munkahely- véltoztaték szamanak és dsszetételének
szamba vétele a szervezet vonzdaskorzetére vonatkozhat. A munkahelyet valtoztatni
kivané munkavallalok szamat leginkabb a kordbbi id&szak tapasztalatai alapjan lehet
megbecsiilni.

A kiilsé és bels6 munkaerdéforras elemzése és tervezése alapjan készithetd el a szervezet
létszamfedezeti terve, amit a munkaerG-keresleti terv strukturajanak megfelelGen
(munkakoronkénti és id6beni bontdsban) kell kidolgozni. A munkaer6-keresleti és a
munkaerdé-kindlati terveket 6ssze kell hangolni, melynek révén biztosithatdé a munkaeré-
szlikséglet és a fedezet kozotti megfelelés.

» Rugalmas alkalmazasi formak kozil egyre népszer(ibb a részidGs foglalkoztatds. A
részidében dolgozdok atlagos napi munkaideje 4 érat meghaladd, de 8 dranal révidebb.
Az ugynevezett outplacement szolgdltatds a létszamleépitéssel 0Osszefliggésben
emlitést érdemel. Lényege, hogy az elbocsatasra keriil6 dolgozék miel6bbi munkaba
allasat — munkaeré-kozvetité cégek (ligynokség, iroda) bekapcsoldsaval — a munkaadd
maga segiti eld.

6.2.E. Teljesitmény menedzsment

Egy szervezet eredményessége a tarsasagnal dolgozdk teljesitményének fliggvénye, és ez
fokozottan igaz a  vezet6  beosztasuakra. A megfelel6en kialakitott
teljesitménymenedzselési rendszer hatékonyan 0Osztonzi a dolgozékat az eredményes
munkavégzésre. Rosszul meghatdrozott célkitlizések jelentds karokat okozhatnak.

A klasszikus teljesitménymérés a normaidd-rendszer kialakitdsan alapszik. Az egyes
munkakorok tevékenységeinek tanulmanyozdsaval definidlhatok azok a folyamatok,
amelyek a teljesitmény mérésére alkalmasak. A normaidé az az id6tartam, amire a
dolgozdnak szokdsos kériilmények k6zétt, dltaldnos leterheltség mellett sziiksége van egy-
egy feladat elvégzéséhez. A fizikai munkakorékben a normaidé meghatarozdsa hosszu
multra tekint vissza.
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A szellemi munkakéréknél bizonyos esetekben szintén jol korilirhatéd az alapfeladat,
amelynek egy egységére feldllithatok a normaidék. Példaul pénzigyi terlleten a
konyvelési tétel, vagy a munkaligynél az egy munkavallalé bérszamfejtési adatainak
rogzitése. Vannak olyan munkakorok, amelyeknél hasonld feladat meghatdrozds nem
lehetséges. Ezekben az esetekben is sziikséges az egyes munkakorokkel szemben
tdmasztott elvarasok megfogalmazasa, amely alapul szolgal az alkalmazottak munkajanak
értékelésére. A kontrolling feladata a teljesitmények kiértékelése.

A vezeték teljesitménymenedzselése altaldban vegyes rendszer(i. Kiépitése a
kozigazgatasban mindenképp indokolt. Célszerld egyéni célkitlizéseket meghatdrozni a
teljesitendé  feladatok  fiiggvényében, amelyek kombindlhaték a  kivdnatos
viselkedésmintdk kompetencidk (csapatmunka, kommunikacid... stb.) kialakitasaval.

A teljesitménymenedzselési rendszer a kivalasztashoz és a bérrendszer kialakitdasahoz ad
inputot. A kontrolling a tervezett célkitlizések és a megvaldsult teljesitmények
Osszevetésével és elemzésével foglalkozik.

Kompetenciaalapu egyéni teljesitményértékelés: Valamennyi munkakor esetében mas és
mas Osszetételi kompetencia egylttes megléte sziikséges az eredményes
munkavégzéshez, tovabbd e kompetencidknak — szamos esetben - eltéré szinten kell
eleget tenni az egyes munkakordkben. A munkakor-elemzés, valamint egyéb tapasztalati
tények alapjan hatarozhaték meg a munkakor betoltéséhez sziikséges kompetenciak
kozul azok, amelyek — megfelel6 kompetenciaszint elérése esetén - a kiemelked6
teljesitmény forrasaként értékelenddk.

Szervezési stratégianak és szervez8i kornyezetiink fényében a kovetkez6 ot vezet6i
kompetenciat tekintjik a legfontosabbnak:

A szervezeti eredményessége, hatékonysaga.

Valtozasok iranyitasa.

Elkotelezettség megteremtése.

A tehetségek kiteljesitése.

e W e

Ugyfélkézpontusag.
A teljesitmény menedzsment része az ligyfelek jobb kiszolgalasanak

Kinevelés/Felvétel (Make/Buy) mix. A sajat nevelésl, valamint kiilsGs vezet6k aranyat
70:30 aranyban hatarozza meg, ami lehet6séget teremt arra, hogy a belsé képzés mellett
Uj otletek és gondolkoddsmédok szinesitsék a kulturat.

Utddldastervezés. Az utddlastervezés a vezet§ kinevezésének egyik mddja a cégnél. A
jelolteket a folyamat sordn azonositjdk és a vezetSi kompetencidiknak megfelel6
lehetGségeket biztositanak nekik.
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Vezetdk integrdldsa. Az Uj (akar bels6, akar a kozigazgatasi szervezeten kivilrél érkez6)
vezet6k megtartasdhoz és sikeréhez jelent6s mértékben hozzajarul e tamogatd és
coaching folyamat, mely mind a személyes teljesitményét, mind a kapcsolatteremtést
erdsiti.

Vezetéi coaching. A kivalasztott vezet6k szamdra ,executive coaching” biztositasa a
stratégia egyik kulcsfontossagu eleme.

Vezetbék elkotelezettsége. A vezet6k elkotelezettségét éves felmérések segitségével
intenziven nyomon kovetik. Merész célokat és terveket tliznek ki szdmukra, egyuttal
biztositva az lizleti teljesitmény és az egyéni viselkedés kiegyensulyozott értékelését.

6.2.F. Képzés-fejlesztés

A humadnstratégiai tervben megfogalmazott képzési elképzeléseknek és az elGiranyzott
felhasznalhatd keretnek megfelel6en késziilhet a képzési terv. A képzésre elkiilonitett
keret kezelése maradhat teljes egészében a kozponti vezetés hataskorében, vagy
szétoszthatd a szervezeti egységek kozott, és elképzelhet6 a két moddszer vegyes
alkalmazasa is.

A képzési cél alapvetéen kétféle lehet: tovdbbképzésre vagy dtképzésre irdnyuld.
Profilvaltaskor vagy technikai valtozas esetén sziikség lehet a munkavallalok atképzésére.
A kontrolling munka része ilyen helyzetekben annak felmérése is, hogy gazdasdgosabb-e
a régi munkavdllalok megtartdsa és kiképzése, vagy mar megfelel6 tudassal rendelkez6
szakemberek felvétele.

Természetesen ilyen helyzetben a dontés nem csak gazdasdgossagi megfontolasokon
alapszik. A technika egyre gyorsuld fejlédése a munkavallalékkal szemben a feladatok
megvaltozasa nélkiil is egyre nagyobb szakmai felkésziiltséget és a kapcsolédd
terlileteken vald tajékozottsagot igényel mind a produktiv, mind az improduktiv munka
terliletén. A tovabbképzés a személyzeti munka mindennapi feladatdva valt. Ez kiilonésen
igaz a vezetSi munka esetében, ahol egyre magasabb kovetelményekkel kell megbirkézni.
A folyamatos fejl6dés, a személyiségfejleszto tréningek elengedhetetlen részeivé valtak a
menedzserek mindennapjainak és mindazok szamara, akik munkajukat magas szinvonalon
kivanjak végezni.

Vezetbképzés

Projektmegbizds alapu képzés. A vezetGképzés legfontosabb alappillére a projekt- és
feladatmegbizdsok rendszere. A vezetGknek a fejlesztési megbizatasaik soran belsé
trénerek nyujtanak tamogatdst.

Potencidlis vezeték képzése. Az igéretes jove el6tt all6 tehetséges vezet8inknek
jelent6sen nagyobb szelet jut képzés eréforrasokbol. Szamukra csoportos foglalkozasokat
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inditanak, kozelebbi kapcsolatba hozzdk Gket a felsé vezet6kkel és az igazgatdotanaccsal,
valamint félévente értékelik teljesitményiket.

Fels6vezet6-képzés. Csoportos képzés keretében fejlesztik a vezet6k készségeit az
ugyfelek kiszolgdlasaval, a jov6kép kommunikdlasaval, valamint a pénzigyekkel
kapcsolatosan.

A szempontok és részletezések természetesen a szervezet sajatossagaitél és a
menedzsment igényeitél flggnek. A kézponti és a szervezeti hatdskérbe delegdlt
keretekrdl kiilon-kiilon kimutatdsok és 6sszehasonlito elemzések késziilhetnek.

Erdekes lehet az egyes képzési formdkra felmeriilt ésszegek vizsgdlata, felhaszndldsi
ardnyuk alakuldsa hosszabb idészakon keresztiil, a trendek vizsgalata.

Mutatdszamként az egy fére juto képzési kltségek képezhetbk, szervezeti egységenként,
és képzési formanként.

A képzés (személyzetfejlesztés) tervezése

Egy cég Uzleti sikereinek feltétele éppen a piaci kdornyezet valtozasahoz valé rugalmas
alkalmazkodds. A vdltozdsmenedzselési folyamatok sikere érdekében a tudatos és
kovetkezetes képzésre van szikség. A valtozasokra vald felkészilés akkor lehet
eredményes, ha a szervezet hagyomanyaibdl tdplalkozé és a piac altal megkivant értékek
0sszhangban allnak egymassal, tovabba a munkavallalék a stratégiai célok végrehajtasa
érdekében végzik tevékenységiiket, ezzel elGsegitik a stratégiai célok elérését.

A képzés olyan folyamat, ami az egyéni ismeretek, a készségek és képességek
fejlesztésére iranyul, annak érdekében, hogy az egyén teljesitménye javuljon. A képzés
révén elérhetd, hogy a munkavallalék megfeleljenek a szervezet jelenlegi és jov6beni
elvarasainak, munkdjukat magas szinvonalon legyenek képesek ellatni. A munkaerd
fejlesztésének és ez altal a teljesitménymenedzsment kulcs kérdése a képzés. A
munkavallaldknak szakmai életpalydjuk soran legaldbb 6tszor fel kell djitani ismereteiket.
A vdltozasok kikényszeritik, hogy az alkalmazottak minden tekintetben felkésziiljenek az
Ujabb szerepkorokre, alkalmasak legyenek a megvaltozott kovetelmények teljesitésére. Ez
a folyamat tébbek ko6zott nagyobb felel§sséget, mas hozzaallast kdvetel meg a vezet6ktdl
és a beosztottaktdl egyarant.

A képzés eredményessége szempontjabol lényeges, hogy a képzés illeszkedjen a szervezet
specidlis kulturafejlesztési célokhoz. Lényeges, hogy a képzés segitse el6 a munkavallalék
elkotelezettségét a vdltozasok irdnt, mivel csak a munkatarsak aktiv részvételével
hajthatdk végre a szlikséges valtoztatdsok.

A képzési feladatok korébe tartozik a szakmai ismeretbdvités, amely a szervezet miikodési
és iranyitasi rendszerének legfontosabb elemeirél, a funkcionalis és Uzleti folyamatok
mikodésérdl nyujt a munkakorhoz kapcsolddd ismeretet. Ennek részeként valdsulnak
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meg azok az ismeretb@vitések is, amelyek egy-egy Uj rendszer bevezetéséhez,
mUikodtetéséhez nydjtanak megfelel§ informaciot a felhaszndldok szamara.

A szervezet szamdra a képzés koltség és egyben befektetés, amit tekinthetlink
beruhazasnak. A képzéssel szemben jogos elvards, hogy megtériljon a befektetés, az a
koltség, amit a munkavallalok képzésére forditanak.

A képzés célja lehet:

- a munkakori alkalmassag novelése,

- a eredményesség/hatékonysag novelése,

- a minGség javulasa,

- a rugalmassag és alkalmazkodd képesség novelése,
- a munkabiztonsag fokozasa,

- a szervezeti kultura fejlesztése.

A képzési célok elfogadasat kovetGen lehet eldonteni, hogy mekkora pénziigyi eszkdzoket
sziikséges a szervezetben e célokra forditani.

A képzés eredményessége sokféle tényez6t6l fligg. Ezek kozil kiemelve a
legfontosabbakat, elmondhatd, hogy a képzés akkor eredményes, ha:

- stratégiai alapu, vagyis illeszkedik a szervezet humanpolitikdjahoz,

- relevans, vagyis fontos és valds igényekre éplil,

- probléma centrikus, vagyis a hianyossagok felszdmolasara irdnyul,

- tevékenység és eredményorientalt, vagyis vilagos célokat tdz ki,

- teljesitmény centrikus, vagyis a teljesitmény novelését eredményezi,

- folyamatos, vagyis allandé jellegdi.

A felsorolt tényez6knek akkor lehet eleget tenni, ha a képzést szisztematikusan tervezziik.
A tervezés folyamata az igények felmérésével kezd&dik, és az ellenérzéssel zarul, része a
visszacsatolas, amely modositast indukal a képzés folyamatdban, igy a képzés egy soha
véget nem éré folyamatnak tekinthetd.

Ebbél kiindulva a képzés tervezési modellje az aldbbi elemekre bonthaté:
- képzési szlikségletek felmérése,

- képzési folyamat tervezése,

- képzés értékelése.

Els6ként tekintsik at a képzési igények felmérésével kapcsolatos feladatokat. Az igények
lehetnek:

- szervezeti,

- munkakori,
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- egyéni szintl igények.

A rendelkezésre allo pénzigyi er6forrasok szétosztasahoz a képzési igényeket rangsorolni
kell, mivel a legtobb esetben a képzésre fordithatd dsszegek csak korlatozott mértékben
allnak rendelkezésre.

Mint [athaté a képzési igények alapozzak meg a képzési tervet. Ezek utan tekintsik at a
tervezés tovabbi menetét:

- aképzésiterv kidolgozasa,

- az eszkoz és er6forrasok biztositasa,

- aképzési program kidolgozasa (hely, id6, mddszer),

- aképzés lebonyolitasa,

- aképzés ellenbrzése és értékelése,

- aképzés eredményeinek hasznositasa.

A képzési igények a jovére vonatkozdan jeldlik ki a fejlesztés irdnyait, azzal, hogy a képzés
tulnyomé részben az inkompetencia kikiiszobolésére vonatkozik. Azok a szervezetek
vannak e tekintetben is el6nydsebb helyzetben, ahol a stratégia kell6en kidolgozott, a
fejlédési trendek ismertek, el6térben all a jovére vald felkésziilés, a vezetés komolyan
veszi a human er6forrassal valé gazdalkodas feladatait.

A képzési tervek kiilonb6z6 id6tdvra készilnek. A képzési tervek lehetnek:
- éves,

- kdzéptavra,

- hosszutavra szoloak.

A képzés idbrdforditdst igényel, ezért a képzés miatti kies6 munkaidével, mint
koltségtényezbvel is szamolni kell. Jobb munkaszervezéssel, a helyettesités megoldasaval
mérsékelhet6k azok a ,fennakaddsok”, amik a képzésre forditott munkaidé kiesés
kovetkeztében adddnak. Gondoskodni kell a képzésben résztvevék motivaltsagardl is,
mert a képzésbe bevont munkavallaldk érdekeltté valnak a képzés eredményességének
novelésében. A kozigazgatasi szervezeti képzési szlikségleteket Ugy kell 6sszeadllitani, hogy
a szervezeti és az egyéni igényeket figyelembe vegye. Ellenkezé esetben a dolgozdk
részérGl ellendllds lesz tapasztalhatd a képzéssel Osszefliggésben. A kompenzacids
rendszer kialakitdsa soran a képzéssel kapcsolatos motivaltsdgot is szem el6tt kell tartani.
Itt mindazon anyagi javak és szolgaltatasok, valamint nem anyagi jellegli kedvezmények
Osszessége johet széba, amit a munkavallald kap er6feszitése ellenértékeként.

llyen lehet:
- amunkaid6 kedvezmény,
- akiesé bér elszdmolasa,
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- azelGbbre sorolas,
- afizetésemelés, stb.

A dolgozdk részérél jelentkezé ellendllds a képzéssel kapcsolatos felvildgositds révén az
esetek nagy részében felszamolhaté.

A vezet6k képzése sajatos teriilete a képzési feladatoknak. A vezet6képzés helyébe
azonban egyre tobb szervezetben a vezetésfejlesztés keriil. Tudni kell azonban, hogy a
vezetésfejlesztés nem azonos a vezetGképzéssel.

Nézzlk at, hogy melyek a legfontosabb eltérések e két fogalom kozott.

A vezetésfejlesztés: A vezet6képzés:

az egész személyiség fejlesztése a cél adott készség, képesség fejlesztése a cél
a vezetési stilus megvaltoztatasara iranyul a vezetési stilus megvéltoztatasa nem cél
épit a munkatapasztalatokra nem épit munka tapasztalatokra

a sajat fejlesztésnek nagy szerepe van, a sajat fejlesztést nem helyezi el6térbe

onfejlesztésre iranyul

a jovére vonatkozik a jelenlegi helyzetre épit

palyafutds gondozast is magdba foglalja nem jelent palyafutds gondozast

az Osszes vezetSre vonatkozik nem az 0sszes vezetére terjed ki
teljesitményre koncentral a teljesitménynovelés nem cél

noveli a vezetés hatékonysagat a vezetGi hatékonysagot nem noveli
a szervezeti megujulds része nem része a szervezeti megujulasnak

A komplex vezetésfejlesztés magdaba foglalja a korszer(i vezetési ismeretek elsajatitasat és a
tadrsasagban kivanatos vezetési stilushoz kapcsolddod képesség- és készségfejlesztéseket is.
A szakmai ismeretatado tanfolyamokhoz kapcsoléddan komplex fejlesztés igényével 1ép fel,
amely megfelel6 tréningek alkalmazasaval végsé soron a vezet8i munka hatékonysaganak
fokozdasat célozza.

A képzés célja sok esetben a szemléletmodd- és magatartasfejlesztés, ami magaban foglalja
azokat a tréningeket, amelyek a szervezet értékeinek elfogadtatasara, az ehhez kapcsolddd
készség- és képességfejlesztésre iranyul. Tartalmazhat érték azonosuldsi workshopokat (a
sajat élmény megszerzése és egyéni akcidprogram kialakitasa a tarsasagi értékekhez
kapcsolédodan), 4altalanos Gzleti partnerség tréninget (a tarsasagon beliili partneri
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kapcsolatok fejlesztése, az ehhez kapcsolddd kivanatos magatartasi elemek tudatositdsa),
team munkara felkészit6 tréningeket (a tarsasag projektjeiben vald részvétel szabalyainak,
magatartadsi  kovetelményeinek elsajatitdsa), csapatépit6 tréningeket (a koz0s
munkatevékenység  szinvonaldnak és  hatékonysaganak, a vezet6i munka
eredményességének novelése).

A képzés helye szerint lehet:

- hazon beliili,

- hazon kivili, ezen belil iskolarendszeri (alap, kozép, fels6fok, posztgradualis képzés)
és azon kiviili képzés (szakképzés).

A hazon bellli képzés esetében a tanuldsi folyamat helyben, normal munkahelyi
korilmények kozott zajlik.
Ennek el6nye, hogy:
- atananyag kozvetlenil kapcsolédik a munkakori feladatokhoz,
- alacsonyabbak a képzés koltségei,
- aképzést a munkafeladatokhoz lehet igazitani.

A szervezeten kiviili képzésnek is megvannak a maga elényei. Ezek:

- az oktaték magasan kvalifikdltak, illetve specialistak,

- aképzés feltételei dltaldban jobbak,

- a képzéshez sziikséges feltételek jobbak, a munkahelyi kérilmények nem zavarjak a
képzést.

A képzési formak kozil mindig azt kell valasztani, ami a képzés céljanak legjobban megfelel.
A képzési folyamatok sikere érdekében a képzési tervek tudatos és kovetkezetes
megvaldsitasara van szikség. A képzésre forditott raforditasok abban az esetben térilnek
meg, amennyiben a képzés szdmol a szervezet hagyomanyaival, 6sszhangban all a piac altal
megkivant értékekkel és kovetelményekkel. Ily médon a képzési tevékenység képes valaszt
adni a kornyezet piaci kihivasaira.

7. VEZETOI INFORMACIOS RENDSZEREK (VIR)

A vezetGi informacids rendszer (Management Information System) szamitégép alapu vagy
manualis rendszer, amely a dontéshozdk szamara haszndlhatd informaciova alakitja az
adatot. A Vezetdi informaciods rendszernek 3 f6 feladata van:

1. Eseti (Ad hoc) és ismétl6d6 riportkészités. Példaul pénziigy beszamoldk, készlet
érétkek vagy a szervezet teljesitményét bemutato riportok,
2. A,milenne ha" kérdéseinek megvalaszolasa,
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3. A dontéshozas tamogatasa.

A vallalat teljes Uzleti folyamatat lefedS, a menedzserek altal (zleti problémak
megoldasara hasznalt dokumentumoknak, technoldgidknak, eljarasoknak. (mint példaul
egy termék vagy szolgaltatds arazdsa vagy a stratégia meghatdrozdsa)

A hazai kdznyelv szerint a vezetSi informacids rendszer egy olyan rendszer amelyen
keresztil az 6sszegzett adatoktdl lefurhatunk egészen az elemi adatokig .

Vezetdi informacids rendszert tehat elsésorban azért épitiink, hogy elérhet6vé tegyiik az
informdcidkat a dontéshozdknak, dontés el6készit6knek. Akkor és olyan formaban, ahogy
szlikséglik van ra. Nem a papir vagy bérkoltségek csokkentés miatt, nem azért hogy
novekedjenek az bevételek, hanem azért, hogy vezetSink hozzaférhessenek az
informaciékhoz. Ha hozzaférnek, akkor a jo dontéseken keresztiil csokkeni fognak a
koltségek, vagy novekedni fognak a bevételek.

A vezet8i informdcids rendszert elsGsorban nem a vezet6k hasznaljak. Hiaba nekik
épitettik. Ha megnézzik a fenti grafikont, akkor abbdl leolvashatjuk, hogy a vezet6k az
Osszes lekérdezés csak minddssze 6%-at futtattak.

A vezet6k nem kozvetleniil, hanem a kontrollereken, elemz6kon keresztil hasznaljak a
vezetdi informacids rendszert. A vezetSk a kontrolling osztdlyon keresztiil szinte naponta
futtatnak le lekérdezéseket.

Azota tobb vezetSt is megkérdeztem, tobb vezet6i informdcids rendszer felhaszndld
statisztikdjat is elemeztem, és az eredmény hasonlé képet mutatott: A fels6 vezetSk
kozvetlenll nem, vagy alig hasznaljak a vezet8i informacids rendszert, kozvetve viszont
napi, heti szinten rendszeresen.

Mire hasznaljuk a vezetGi informacios rendszereket?

A vezetSi informdcids rendszereket az altaldnos riportkészitési funkcidokon tul
els6sorban az aldbbiakra hasznaljuk:

e Aggregalt adatok kiilonb6z6 szempontok (dimenzidk) szerinti elemzésére, mint
példaul mutassuk ki a negyedéves értékesitési arbevételt vevécsoport, termékcsoport
bontasban

e Terv tény 6sszehasonlitasra, mint példaul mutassuk meg azokat a teriileteket, ahol az
értékesités messze elmarad a tervezettdl, vagy

¢ Idésor elemzésekre. Példaul hasonlitsuk 6ssze az idei kumulalt arbevételt a tavalyi év
azonos id6szaki kumulalt arbevétellel.
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Ezek azok az elemzési formdk, amelyek leginkabb jellemz6ek a vezet6i informacids
rendszerekre, és amelyek leginkabb jellemz&ek a vezetdi igényekre.

A vezetGi informdcids rendszer a szervezet meglév6é rendszereibél taplalkozd, specialis
ugynevezett adatbdziskezel6re épitett alkalmazas, amely rendkiviil gyors vdlaszid6k és
egyszer(i kezelhet6ség mellett biztositja a vezetés szdmdra szlkséges, jellemz6en magasan
aggregalt és id6soros informacidkat.

A vezetdi informdcids rendszert els6sorban nem a vezet8k hasznaljak, hidba nekik épitetik. A
vezet6k nem kozvetlenil, hanem a kontrollereken, elemz6kon keresztiil hasznaljak a vezetdi
informacids rendszert, kozvetve viszont napi, heti szinten rendszeresen.
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8.1.

SZEMELYUGYI INFORMATIKAI RENDSZEREK?"’

Reformok

A HR alkalmazdasok egész sora all a rendelkezésre, kezdve az Onkiszolgdldé munkavallaldi
HR-portaloktdl a vezet8i informaciés rendszereken keresztil az online toborzasi és
oktatasszervezési modszerekig.

A szamitastechnika lehetGségeit szinte mindenitt kihasznaljak a bérigyvitel és a
személyligyi adminisztracié szakteriletein, mig a stratégiai HR-alkalmazasok szintje
tovabbra is messze elmarad a lehet&ségektdl.

Megjelentek a HR-portalok, terjed a munkavallaléi és a menedzser 0Onkiszolgald
adatfeldolgozas (Self Service), illet6leg megkezd6dott az online toborzas alkalmazasa.
Mindezek miatt a hazai HR-szoftver szolgdltaték egyre nagyobb piaci potenciallal
szamolhatnak, hiszen a HR részlegek lemaraddsa még meglehetésen nagy a
szoftvertdmogatdsok igénybevétele és az internetes technoldgia robbandsszer(

fejlédésének megindulasa varhato.

Az uj IT-technoldgiak, amelyek legfontosabb sajatossagai:

1. A szamitastechnikai szolgaltatasok barmikor és barhonnan elérheték

A mobiltelefonok és az internethasznalat elterjedésével a HR szakért6k korlatlanul
elérhet6kké valtak, a menedzserek HR adatokhoz térténd hozzaférése szintén kénnyebb.
A HR munkavégzés fontos részét jelenté

IT-haszndlat tér- és id6beni korlatai egyre erGteljesebben feloldédnak. A mobiltelefonok
térnyerése, a szélessavu és mobil internet haszndlatara alkalmas notebookok és a
videokonferencia-lehet6ségek a HR szakért6k teljes munkakornyezetét korlatlanul
biztositjak.

A szoftverek - webes felliletekkel és IT biztonsagi eszkozokkel - is tamogatottak. A
személyes riportok és konzultacidk lehet6sége is adott fliggetleniil a munkahelytél és a
munkaid6tél.

2. Az eszkozok mérete és silya jelentdsen csokken.
A hardvereszk6zok, az egyre nagyobb kapacitasok és teljesitmények mellett, mindinkabb
kisebbek és konnyebbek lesznek. Elég csupan a pendrive-ok, a kozelit6é (proximity)

17 Fejér Tamas A személyiigyi informatika Uj irdnyzatai Hr portal 2008.
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kartyak, kulcstartok és a legkilonboz6bb radid frekvencias azonosité chipek
haszndlatanak térnyerésére gondolnunk. Mindez f6ként az adattarolast, az
adatatvitelt és az egyedi azonositast forradalmasitja.

A fejlédés veszélyei:

Az allandd kontroll és felligyelet lehetGsége - a megfelel6 szabalyozas hidnyaban - az
emberi szabadsagjogokat is veszélyeztetheti.

3. Az informatika kiszervezése

Féként koltséghatékonysagi okokbdl, felgyorsult az IT kiilsé szolgaltatdsokka torténd
alakitasa. Az alapfolyamatok és a rutinszer(i HR-funkcidk (bértigyvitel, HR-adminisztracio)
elvégzése rendkivil alkalmas a kiilsé szolgdltatdsok igénybevételére. A legismertebb
formak ezek kozil az outsourcing de tovabbi konstrukciok is terjednek, igymint a Shared
Service Center.

4. Web 2.0, a masodik generacids internet

A szamos technikai Ujdonsagot és ugrdsszer( kapacitas novekedést jelent a Web 2.0
alkalmazasa. Az internetes lehet6ségek és szolgdltatdsok passziv felhasznaléibdl egyre
tobben vdlnak az aktiv tartalomfejlesztés kozremikodGivé. A Web 2.0 a figyelemfelkeltés,
tdjékoztatds, tapasztalatcsere és a kozos célok teljesitésére valé mozgdsitds uj hatékony
eszkozrendszere.

5. A HR folyamatok automatizalasa

Az ismétl6d6é és bonyolult HR-folyamatok és -funkcidk automatizaldsa, szintén a
legkorszerlbb IT-eszk6zok alkalmazasaval biztosithatd. Ezaltal nemcsak jelent8s
erG6forrds-megtakaritds, hanem szdmottevé minGségjavulas is elérhet6. Az onkiszolgdlo
munkavallaléi adatkezelés, a vezet6i informacids rendszerek, az online toborzasi és
oktatasszervezési mddszerek bevezetésétdl és lizemeltetésétdl tovabbi el6nydk varhatok.
A tudasmenedzsment, a tehetségmenedzsment és az oktatdsszervezés az integralt HR-
portalok alkalmazdasaval végezhetd csak igazan hatékonyan.

A fejl6édés, a feladatok szakszer(i és atgondolt végrehajtdsanak hidnydban, sajnos Uj
problémdkat is teremthet. Az adatbiztonsagi kérdések, a spamek és a szoftvervirusok
elleni kiizdelem feladatai nem kerilhet6k meg, elhanyagoldsuk rendkivil veszélyes. Az
Ujfajta totalis kommunikdacié a publikalt adatokat, a kinyilvanitott véleményeket 6rokre
hozzaférhet6vé teszi és rogziti. Az dllandd nyilvdnossag fegyelmezett és pontos
munkavégzést kovetel. Az IT-technoldgia fejl6édése toretlen, sét gyorsuld. A HR
felhasznaldk reakciéja nem maradhat el, szerepiik gyokeresen megvaltozik. A lelkes
informatikai felhasznaldkbdl tudatos IT-alkalmazdék lesznek, s jelent6sen tobb idejiik
marad a HR szakma legfontosabb feladatainak megoldasara. A kihivasok egyben
beldthatatlan Uj esélyeket is teremtenek.

93



Mely human eréforras gazdalkodasi funkcidk tamogathatdk szoftverrel?

Bérszamfejtés, bériigyvitel

Beléptetés, munkaid6 elszamolas
Toborzasmenedzsment

Kiklldetési koltségelszamolas

Kivalasztas, toborzas

Munkaiigyi nyilvantartas, adminisztracio, elektronikus
személyi akta

Munkaeré koltségtervezés,

Személyugyi informacids rendszerek
Onkiszolgalé munkavallaléi adatkezelés
Baleset- betegség- és hidnyzas menedzsment
Vezetdi értékel6 megbeszélés munkavallalokkal
Fejlesztés, tovabbképzés kontrolling
Képzés, tovabbképzés kezelés, e-learning
Munkavallaléi vélemények kezelése
Munkaer6 felhaszndlas tervezés
Képzések tervezése

Nyugdijbiztositas

Utazasok menedzselése

Folyamat menedzsment

Kompetencia menedzsment

Performance menedzsment

Otlet menedzsment

MindGsitési profilok

Cél-teljesitmény Osszevetés

Utédlas- és életpdlya tervezés

Projekt- és folyamatmenedzsment
Tehetség menedzsment
Tuddsmenedzsment

Potencial elemzés

Munkaeré bérlés

Utédlastervezés

Személyi tandcsadas, tajékoztatas
Kockazatkezelés és elemzés
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8.3. A HRszoftverek el6nyei és hianyossagai

A megfelel§ szoftverek kivalasztasat a legtobben nehéz folyamatnak tartjak.

Legfontosabb szempont a konnyen kezelhet&ség. A masodik helyen a jo kiértékelési

és riport lehet6ségeket taldljuk. Ezt kdveti az az elvards, hogy a szoftver lefedje és

hatékonyan tdmogassa a fontos HR funkcidkat.

8.4. A jol miikodd HR szoftverek legfontosabb jellemzdi, tulajdonsagai

kdnnyen kezelhet8ség

jo kiértékelési és riport lehet6ségek

a legfontosabb HR funkciok lefedése
magas szint(i adatbiztonsag

magas szint(i m(ikodési biztonsag

jol integralhatdsag (konnyl interfész készités)
attekinthetd feliletek

konny( tovabbfejleszthetGség (Uj modulok)
hozzaférések egyszer(l kezelése

rovid betanuldsi idé

webes elérési lehetGségek

jol mikodé hotline

hatékony hataridé kezelés

kiils6 hozzaférési lehetfség

automatikus dokumentum felismerés

bels6 help rendszer

8.5. A HR szoftverek tovabbi kozvetett elonyei

a HR folyamatok jobb atlathatdsaga,

hatékonysaganak novekedése,

integrdcio a szervezet mas szoftvereivel,

egységes adatbazis,

novekvd termelékenység a hatékonysag névekedése miatt,
az adatokhoz torténd hozzaférés kiilonb6z6 helyszinekrdl,
a nyitott palyazatok jobb attekinthetdsége,

az adminisztracidés folyamatok csokkentése,

korszerd munkaaddi image kialakitdsa,
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- szakszerU HR kontrolling,
- hozzdjarulds a munkavallaldk elégedettségéhez.

8.6. A HR szoftverek alkalmazasanak negativ hatasai

A szoftver bevezetésével minden dragdbb, komplikdltabb és elidegenedettebb
- lehet.

- Nehézkes kezelést és a szoftver miikddési hibak fordulhatnak el6.

- Atestreszabds gyakran tulzottan idGigényes és koltséges.

- Tul sok mulik a felhasznaldk gyakorlottsagan, gyenge a szoftvertdmogatas.
- A HR szakérték kapacitasat nagymértékben veszi igénybe.

- Tul sok munkadllomas sziikséges.

- Aszdllitok hozzaértése a projekt bevezetése soran alacsony.

- Sok a betanuldshoz és a szoftver alkalmazasahoz sziikséges idé.

- Atorvényes el6irdsok alkalmazdsa gyakran hibas.

- ld6nként tisztazatlan folyamatok is fellépnek.

Munkaid6 gazdalkodas

A fejlett nyugati orszagokban a munkaid6 gazddalkodasi szoftverek, az 1980-as években,
altalaban személy- és vagyonbiztonsagi célbdl, mozgdskorlatozd kapuk és belépbkartyak
irdnyitasahoz jelentek meg. A kezdeti technikai nehézségek és az idegenkedés legy6zése
utan a rendszerek, a beléptetésen tul, egyéb feladatok megoldasara is alkalmassa valtak.
Ma mar alapvetS igény, hogy a beléptetésnél rogzitett id6adatok felhaszndlhatdak
legyenek a bérszamfejtéshez, illetve egyéb feladatok (étkeztetés, belsé eladasok,
tankolas) elvégzésének IT-tamogatdsara.

A programok segitségével munkaid6 tervek készithet6k, melyek figyelembe veszik a
munka folyamatok igényeit, szdmolnak a szabadsagokkal, betegségekkel, segitik a
helyettesitést.

A munkaid6-gazdalkodas tehat nem egy beléptet6 rendszert (elektronikus kulcsot)
jelent, hanem egy hatékony eszkozt a véllalat optimalis miikodésének elGsegitésében,
féként akkor, ha az integralt személyligyi rendszer része. Az integralt munkaid6-
gazddlkodasi szoftverek funkcionalitasa A korszerli, munkaid6-gazdalkodas 4 f6
funkcidcsoportbdl és szamtalan

kiegészit6 funkciobal all.

Beléptetés, kiléptetés

Célja a mozgasnyilvantartas és ellen6rzés esetenként a mozgaskorlatozas. A
mozgdasnyilvantartds és ellen6rzés feladatdhoz sziikség van a munkavdllaldok és a
vendégek azonositdsat biztositd eszkozokre, illetve egy kartyaleolvasé berendezésre.
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Azonosité eszkozok:

Az azonositdsra alapvet6en a kartya alapu rendszerek terjedtek el. Hasznalatos a
vonalkdddal elldtott kdrtya, az infrakartya, a magneskartya és a Chipkartya.
Legelterjedtebb a kozelit6é (proximity) kartya, amelynek része egy antenna a
radiofrekvenciads jelek vételére. A kartya a kartyaleolvaséhoz kozelitve feltoltédik és
visszasugarozza kédjat. Ez a kartya a tobbinél kevésbé sérilékeny, hasznalata
kényelmes, élettartama korlatlan, széles korben alkalmazzak.

A fenti kdrtyds azonosité eszk6zok mindegyike védtelen az illetéktelen felhasznaldssal
szemben. A leolvasék a kdartyat azonositjadk, nem a felhasznalé személyt. Ha ez a
biztonsagi szint nem elfogadhatd, akkor a felhasznalot felismerd rendszerre van sziikség.
llyenek az ujjlenyomat, irisz, tenyérlenyomat, illetve arc, alairas, felismeré leolvasok.
Tobb rendszernél lehetGség van a sajat szamitdgéprdl vald bejelentkezésre, és

ez jol hasznalhatd ott, ahol nem biztonsagi, hanem munkaid6gazdalkodasi feladatokat
latnak el.

Kiszallasok, ugyfélnél végzett munkdk esetében, néhany rendszer képes arra, hogy
mobiltelefonos bejelentkezést is kezeljen. Ez kiilondsen fontos lehet abban az esetben,
ha a projekt koltségek pontos megfigyelésére van sziikség.

Leolvasé eszkozok:

Az azonositds helyén megfelel6en elhelyezett, altalaban sajat memoriaval rendelkez6
berendezés, amely j6 ha sajat sziinetmentes aramforrassal is rendelkezik. A korszer(ibb
készilékek kijelz6vel is rendelkeznek, lehetdséget biztositanak a kétiranyd adatkozlésre.
(Pl.: tdvozds oka, felhivandd telefonszam, stb.) A korszerl olvasék a hdlézatokhoz
haldzati elemként kapcsolodik.

Mozgaskorlatozo eszkozok:

Legismertebbek és a leggyakoribbak a forgovilldk, illetve a kartyaolvasd altal nyithaté
kapuk, sorompok.

Informatikai halézat:

Az informacidk kartyaolvasékbdl vald kinyerésére, sziikségiink van egy szamitogépre,
vagy egy szamitégépes haldzatra, illetve a megfelel§ programra mely kapcsolatot tud
tartani az olvasdkkal, és a bel6lik nyert informacidkat feldolgozza.

Ki- és beléptetési szoftverfunkcidk:

Az alapadatok modulban kell felsorolni a munkavallaldk adatait, a szervezeti egységeket,
a kartya adatokat, illetve az olvasékat. A kartydkat Ossze kell rendelni a
munkavallalékkal. Rendszerint ebben a modulban kell |étrehozni a naptarat is, amely az
éves munka-, munkasziineti és Gnnepnapokat tartalmazza. Az Gnnep és munkasziineti
napokon dltalaban kilén meg kell hatarozni a belépési jogosultsdgokat.

Bérszamfejtés

A béradat elGkészités, bérfeladas funkcidja arra szolgdl, hogy ha a munkavallaléi
mozgdasadatokat megfelelGen gyujtottik és a kivant korrekcidkat elvégeztiik, akkor jol
hasznalhatd alapadatokkal rendelkezziink a béradatok el6készitéséhez.
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9. HATEKONYSAGI/KOLTSEGMUTATOK

9.1. Pénziigyi-mennyiségi mutatok

Létszam:

e Létszdmadatok iddsora havonta szervezeti egységek, foglalkoztatdsi csoportok,
allandd, idGészakok szerinti bontasban.

e Trendanalizis, eltérés elemzése a tervhez és egy évvel ezelGtti adathoz képest.

Létszamstruktura hatékonysaga:

o Vezetbk szazalékos aranya a teljes létszamhoz képest.

e Kozponti adminisztracio létszdmanak szadzalékos aranya a teljes létszamhoz képest.
e |dG8szakos létszdm aranya a teljes l1étszdmhoz képest.

Bérkoltség:

o Bérelemenkénti bontasban havi szint(i idGsor.

e Trendanalizis, eltérés elemzése a tervhez és egy évvel ezelGtti adathoz képest.
o Egyf6re esé bérkoltség alakulasa.

Munkaer6 hatékonysaga:

e Ertékesités egy f6re esd volumene, valtozas az el6z6 évhez képest.

o Ertékesités egy fére esd arbevétele, valtozas az el6z6 évhez képest.
o Bérkoltség az értékesités nettd arbevételének szdzalékos ardanyaban.
e Ertékesités egy volumen egységére jutd bérkoltség.

o Bérkoltség az adminisztrativ koltségek szazalékos aranyaban.

HR-funkcid koltsége:

e HR koltsége az értékesités arbevételének aranydban.
e HR koltsége az addzas el6tti eredmény aranyaban.

e Egy HR-es dolgozora esd arbevétel.

o HR koltsége a miikodési koltségek aranyaban.

9.2. Operativ hatékonysag mutatoi
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A HR-funkcié miikodésének min6sége — folyamatok és programok:

e Folyamatkontroll alapu kilsé vagy bels6 auditori vizsgalat mindsitése.

e Legjobb gyakorlatok alkalmazasa.

e HR-benchmarking.

o Képzési programok értékelése.

e Fluktudcid.

e Fluktudcios adatok elemzése szervezeti egység, munkakor, szolgalati id6, helység
szerinti bontasban. (Kilép6k szdma az atlagos allomanyi létszdm ardnyaban, éves,
illetve havi szinten).

e Kilépd dolgozdk szolgalati ideje. Onkéntes kilépések oka.

e Toborzas, munkaer6-gazdalkodas.

e Betoltetlen pozicidk szama, szazalékos aranya a teljes Iétszamhoz.

e Belsé kinevezések aranya a kilsé felvételekhez.

o Egy felvételre jutd koltség.

e Ures pozicié betdltésének atlagos atfutési ideje.

o AzelGirtidén belil betoltott pozicidk szazalékos aranya.

e Elfogadott allasajanlatok szazalékos aranya.

Munkaer6 megtartasa:
e Stabilitdsi mutatd: adott id6ben az egy év szolgalati id6vel rendelkez6k szama az egy
évvel ezel6tt folvett alkalmazottak szamanak ardanydban.

Hianyzasok:
e Tavollét ideje napokban a teljes létszam altal ledolgozandé munkanapok szamanak
szazalékos aranydban, havi, negyedéves éves szinten.

Kompenzacio:

e Kompenzacié miatt kilépettek aranya.

e KOzigazgatasi szervezet szazalékos beallasa a relevans munkaer6piachoz képest.

e Osztdnzé programokba bevont munkavallalok aranya.

o Oszténzé juttatasok mértéke és a kozigazgatdsi szervezeti teljesitmény korrelacidja.

Szervezeti kommunikacio:

e Kétirdnyd kommunikacidéra alkalmas csatornak, események, alkalmak szama.

e Munkavallaldi elégedettség az lzletrdl és a szervezetrdl kapott tajékoztatasrol.

o Felmérés eredménye arrél, hogy a munkavallaldk tisztaban vannak-e a szervezet f6bb
céljaival.

o Aszervezeti légkor felmérés soran a valaszadé dolgozék ardnya.
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Adminisztracid és bérelszamolas:

o Kiils6 és bels6 auditori vizsgdlat, adéhatdsagi ellen6rzések eredménye.

e A bérelszamolasi folyamat kontrolldltsaganak szintje, logikai hozzaférések.
e Bérelemek elszdmoldsdnak kontrolldltsdga, pontossaga.

e Adatok épsége, jogszabdlyoknak és a bels6 elGirasoknak valéd megfelelés.
o Beléptetés, kiléptetés folyamata, dokumentumok megfelelGsége.

e Bératutalds pontossaga és biztonsaga.

e Adodzasi és tarsadalombiztositasi elszamolas pontossaga.

9.3. Szervezeti képességek mutatoi

Képzési programok:
e Tréningprogramok értékelése.

Vezetdi képességek:

e A kozigazgatasi szervezeti vezet6i kompetencidkrol készilt 360 fokos felmérés
eredményeinek kozigazgatasi szervezeti szint(i Osszesitése, kozépvezetSi és fels6
vezetdi szintek szerinti bontasban.

Szolgalati id6:
e A kozigazgatasi szervezetnél munkaviszonyban eltoltétt idé (mint felhalmozott
tapasztalat).

Egyéni fejlesztési tervek:
e Egyénifejlesztési tervezésbe bevont munkavallalék aranya.
o Afejlesztési tervek megvaldsulasanak aranya.

Utddlastervezés:
e Utddlastervezésbe bevont munkavallaldk aranya.
e UtAddlasi tervek alapjan meghozott kinevezési dontések szama, aranya.

Stabilitas a pozicioban:
e Szervezeti hierarchiai szintenként az atlagosan egy poziciéban eltoltott id6 — évente.
e (Az adott szinten dolgozok altal a jelenlegi pozicidjukban dsszesen eltoltott id6 elosztva

ezen dolgozdk szamaval).

Szocialis audit:
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A munkaer6 Osszetétele életkor, nem, iskolai végzettség, szolgalati id6, eltartottak
szama stb. szerint.

Szervezeti erGsségek felmérése (Bench strength):

Stabil, problémas, egy-két éven belll tovabbléptethet6, azonnal kinevezenddé
alkalmazottak azonositasa.

Mutatd: a kinevezésre (tovdbblépésre) kész alkalmazottak szdma (csokkentve a
varhatd kilépések szdmaval), a kovetkez6 id&szakban vdarhatéan nyilé poziciok
szamanak aranyaban.

Szervezeti légkor/elkotelezettség felmérés:

9.4.

Szervezeti célok meghatdrozasa és kommunikacidja, felsé vezetés mikodése, altalanos
légkor, informdaciédramlds, kommunikacid, belsé egylttmikddés, egyéni fejlédési
lehet6ségek, a dolgozdék anyagi elismerése és jutalmazdsa, a szervezeti egységek
kozotti kapcsolat minGsége, felelGsség megosztasa és vallalasa, a kozépvezetés vezetdli
stilusa, a dolgozdk elkotelezettsége, a dontéshozatal mddja és szintje, a munkavégzés
feltételei és kortlményei.

A felmérés eredményeinek figyelembevétele a stratégiai terv kidolgozdsa soran, a
tervezett intézkedések megvaldsuldsanak aranya.

Ugyfélelégedettség

HR-munkatarsak hatékonysaga:

HR lgyfél-elégedettségi felmérés.

Elérhet6ség, a felmerl6 igényekre vald reagdlas gyorsasaga.

Egy HR-esre jutd belsé lgyfelek szama, raforditott id6.

HR-es munkatarsak felkésziiltsége, gyakorlata, tapasztalata, készségei.

A HR-gyakorlat és az lizlet 6sszhangja:

HR ligyfél-elégedettségi felmérés.
Vezet6k szazalékos aranya, akik ugy vélik, a HR-stratégia és — gyakorlat az lzlettel
osszhangban van.

Kompenzacié:

HR ligyfél-elégedettségi felmérés. Szervezeti |égkor felmérés.
Azon munkavallalék aranya, akik ugy vélik, a HR megfelel§ gyakorlatot kovet a
bérpolitikai dontések elGkészitése és végrehajtasa soran.
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Toborzas, kivalasztas:
o Vezetbk elégedettségi szintje a HR-tamogatas szintjével és hatékonysagaval.

Kommunikacid:
o Vezet6k és alkalmazottak elégedettsége a HR-folyamatokkal kapcsolatos
tdjékoztatdssal.

Valtozasok menedzselése:
o Vezet6k véleménye a HR-funkcid szerepér6l jelent6s kozigazgatasi szervezeti
valtozdsok vezénylésében, irdnyitasaban.

Vallalt szolgaltatasi szint teljesitése:
e A funkciondlis egységekkel el6re megdllapodott szolgaltatdsi, tdmogatasi szint
megvaldsulasanak mértéke.

A human szervezet kéltségelemzése

A human szervezet koltségei a szervezet szempontjdbdl fix koltségnek mindsilnek. Az
altalanos tendencia azt mutatja, hogy a fix koltségek ardnya megnovekedett a valtozd
koltségekkel szemben, és a szervezetek egyre nagyobb gondot forditanak a termeléstdl
fliggetlen koltségeik leszoritdsdra. Ezen tulmen6en a human szervezet koltségei kdzott
szerepelnek olyan ugynevezett funkciondlis koltségek is, amelyek a kdzigazgatdsi szervezet
egészére vonatkozé kotelezettségekbdl szarmaznak, legyenek azok bar torvényi el6irdsok
(pl.: érdekvédelmi szervezetek koltségei), bar sajat elhatdrozasbdl fakaddak (pl.: human
akcidk koltségei), nagysagrendjikbdl addddan tervezésiik és optimalizalasuk a szervezet
egésze szempontjabol meghatarozé.

A tevékenységek szerinti bontas kilénvalasztva vizsgalja a humankdltségeket a nem sajat
mikodésébdl fakadd kiadasoktdl. A felbontast olyan részfeladatokra érdemes elvégezni,
amelyek jol korulhatarolhatéak és a piac szereplGivel 6sszemérheték. A human szervezet
mikodésének hatékonysaga és gazdasdgossaga nem lehet k6z6mbds a szervezet szamara.

Tevékenységének haszna nehezen kifejezheté szamokkal. Egyes résztevékenységeinek
(szervezetfejlesztés, jovedelempolitika... stb.) koltségeit meghatdrozva és azt
Osszehasonlitva a piac draival kaphatunk képet gazdasdgossagardél. A human szervezet
koltségeibdl ezért ki kell emelni a miikodése érdekében felmerilt koltségeket.

A human szervezet koltségeinek madsik specialis része a funkcionalis koltségek, amelyek
befolyasolasara a szervezet nincs hatdssal, ezeket mindenképpen kilon kell kimutatni.
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10. A NEMZETKOZI MUNKAUGYI SZERVEZET (ILO)

Ajanlast fogalmazott meg a munkaer6koltség fogalmara és elemeire

vonatkozdan.

10.1. Munkaerdkoltségek:

A munkavadllalok alkalmazdsdval kapcsolatosan felmeriilt kdltségek

A munkaerdkoltség korébe tartoznak:

a munkaért jaro dijazasok,

a le nem dolgozott idGre jaré kifizetések,

a jutalmak, prémiumok, a tuléradijak,

a természetbeni juttatasok, az étkezési hozzajarulasok, a munkavallaloknak
nyujtott lakastamogatasok,

a szocialis és egyéb juttatasok, a dolgozok munkaba jarasi koltségeinek téritése, a
ruhazati koltségtérités,

a munkaltaté tarsadalombiztositasi hozzajarulasa,

a tovabbképzési koltségek,

a munkaerd-toborzassal kapcsolatos kéltségek,

a bérekhez kapcsolodo addjellegti kifizetések, illetve tamogatasok, amelyek a
munkaltatdk terheit hivatottak novelni vagy csokkenteni.

Ezek vagy ezeknek egy jelentds kore ma mar elfogadott része a munkdval kapcsolatos

jovedelmeknek, éppen ezért a KSH 1998. 6ta ,,egyéb munkajovedelmek” cimen e jellemzé

juttatdsok és koltségtéritések egylittes 6sszegét is bekéri a havi munkatigyi jelentéseken.

A munkaer6-koltséget mint az él6munka igénybevételéhez kapcsolddd Osszes koltséget a

Kézponti Statisztikai Hivatal &ltal kiadott ,Utmutaté az intézményi munkaiigy-statisztikai

kérdGivek kitoltéséhez” cimd kiadvany megfelelGen csoportositja.

10.2. A KSH utmutatodja szerint a munkaerdokoltség elemei

1.

kompenzacids koltségek

a munkajovedelem
kereset

egyéb munkajovedelem
szocialis koltségek
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a munkaltato altal kotelezGen teljesitett jarulékok, hozzajarulasok
a kollektiv szerz6dés, agazati megallapodds, egyedi munkaszerz6dés szerint
teljesitett hozzajarulasok, koltségek

2. aszakoktatas, képzés, tovabbképzés koltsége

3. egyéb munkaer6koltség

4. adodk, tdmogatasok.
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11. A MUTATOK SZEREPE A CONTROLLINGBAN

A human kontrolling mutatdszamok az emberi er6forras gazdalkodas valamennyi funkcidjara
vonatkozéan kidolgozhatdk és alkalmazhatok. A haszndlt mutatdk meghatarozasat,
tervezését, a vezetdi igényekbdl kiindulva a vallalkozas sajatossdgai, a rendelkezésre allo
adatok kore és mélysége befolydsolja. Els6dleges szempont, hogy kik és milyen célra
haszndljdk fel a mutatokbdl nyert informacidkat. A mutatdszamok kialakitdsa szervezet
specifikus. Minden szervezetnek sajat igénye, és a helyi viszonyok szerint kell a mutatékat
kidolgoznia. Ez fligg tobbek kdz6tt a szervezet nagysdgatdl, a tevékenység jellegétél, az emberi
erGforrassal vald gazddlkodds szinvonaldtdl, a kitlzott céloktdl, a rendelkezésre 3allé
informacidktodl, és az elemzés fokatdl, az elemzést végzik felkésziiltségétdl. Azt is tudni kell,
hogy a gazdasdgi mutaté nem csodaszer, minden mutaténak vannak korlatai, amivel a
felhasznaldsuk soran szamolni kell.

A human controllingot nem a mutatdék szadma mindsiti, hanem a mutatok megfelelGsége,
vagyis az, hogy képes-e kifejezni azt, amire a mutatd szolgal. Egyetlen mutatészambdl nem
lehet altaldnos kovetkeztetést levonni, a tulzottan sok viszont zavarja az attekinthet&séget. A
mutatokkal kapcsolatos kovetelmény az dsszehasonlithatdsdg. Ennek érdekében ki kell sz(irni
azokat a hatasokat, amelyek az id6beni 6sszevetéseket torzithatjak (pl. szervezeti valtozas).

A human kontroller feladata a megfelel6 mutatd kidolgozasa, illetve a mutatészam-rendszer
kialakitasa. Ennek sikeressége a szakemberek szaktudasan és felkésziiltségén mulik.

A szakemberek egységes véleményt képviselnek abban, hogy mindent mérjliink, ami mérheté.
Ez azonban kevés, legalabb olyan fontos, hogy a mérhetd jellemzék kozotti 6sszefliggéseket
felismerjiik és a relevans tényez6kre alapozva hozzuk meg dontéseinket. Kérdés az, hogy a
személyligyi szakemberek miként tudnak megfelelni ennek a kovetelménynek és milyen
eszkozok allnak ehhez rendelkezésiikre.

11.1. A human kontrolling mutatészamai

A human controlling 4ltal alkalmazhaté, valamennyi mutaté bemutatdsara nem
vallalkozhatunk. Ebben az 6sszedllitasban csupan a legfontosabb, legkifejez6bb mutatdkat
mutatjuk be, illetve azok alkalmazasara dolgozunk ki feladatokat. Bemutatjuk a személylgyi
controlling altal hasznalhaté mutatdk egy adott korét, felhaszndlasi lehetdségeit.

A human kontrolling mutatdészamrendszerét célszer(i a személyligyi tevékenység f6bb
teriileteinek megfelel6en rendszerezni és bemutatni, melyek az alabbiak:

I. A munkaerd gazdalkodas mutatdszamai
e alétszam nagysaganak mutatoszamai

105



¢ a munkaidd kihasznaltsaganak mutatdészamai
e alétszam Osszetételének mutatdszamai
Il. A munkaer6koltség mutatészamai
e abérgazdalkodas mutatészamai
e a béren kivilli munkaer6koltség elemek, és a szocidlis tevékenység
mutatdészamai
e aszemélyzetfejlesztés mutatészamai

11.2. A munkaer6 gazdalkodas mutatészamai

Az er6forrasok koziil kiemelt jelent6ségli az emberi eréforrds. Az ember a szervezet
legértékesebb és egyik legdragdbb vagyona, amivel U] értéket lehet |étrehozni. Az emberi
eréforrassal valé gazdalkodas jelentésége egyre nd, mivel annak szinvonala alapvet6en
befolyasolja a szervezet hatékonysagat.

Az emberi er6forrdsokkal valé gazddlkodas feladatai igen sokrétliek, kiterjednek az optimalis
|étszam meghatarozasara és biztositasara, a munkaid6 gazdalkoddasra, a munkavallaldk anyagi
és nem anyagi alapon torténé motivaldsdra, a teljesitmények valdsdghli megitélésére és
elismerésére, a belsd jogi szabdlyok kialakitdsara és miikodtetésére, hogy csak a legfontosabb
feladatcsoportokat emlitsik.

11.3. A létszam nagysaganak mutatdoszamai

A human kontrolling kiemelked§ feladata a vallalkozas létszamanak megtervezése. A
munkaerd tervezésekor a szervezeti stratégidbdl kiindulva kell meghatarozni a vallalkozas
céljainak eléréséhez és feladatainak ellatasahoz — mennyiségben és minéségben — sziikséges
létszdmot. A stratégia alapjan kell a munkaeré bévitésére, szinten tartdsara, illetve
csokkentésére iranyulé intézkedéseket kidolgozni és megvaldsitani.

A létszamtervezés soran a létszamsziikségletet Ossze kell hasonlitani a rendelkezésre allé
létszammal, vagyis a munkaerdé-fedezettel. Ezt az 6sszehasonlitast tobbféle bontasban lehet
elvégezni, szervezeti szinten, szervezeti egységenként, munkakori csoportonként,
munkakorénként.

A legalapvet6bb mutatdszam a munkaerd-sziikséglet fedezettsége, ez a rendelkezésre allé
és a szilkséges létszambol szamithato.

rendelkezézre alld létezam (fa) 100

Munkaerd6-sziikséglet fedezettsége (%):

eziikeépee létezdm (fd)(tervezett létzzdm )

A mutatd idedlis értéke 100. Amennyiben az érték ettdl eltér, sziikség lehet valamilyen
intézkedésre ahhoz, hogy a megfelelS 6sszhang létrejojjon. A globalis és strukturalis 1étszam-
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fedezettség vizsgalata utan célszer(i dontést hozni arrdl, hogy a létszam csdkkentésére,
bdvitésére, vagy esetleg dtcsoportositasra, atképzésre van-e sziikség.

11.4. Feladatok

Elsé feladat

Egy kozigazgatdsi szervezet |étszamadatai a kovetkezd6k:

Teljes munkaidds dolgozdk

Foglalkozasi csoport Tervezett |étszam (f6) Létszamfedezet (f6)
Vezet6 12 10

Szellemi foglalkozasu 118 125

Fizikai dolgozd 34 37

Osszesen 164 172

A tervévre vonatkozéan szamitsa ki a létszam fedezettséget mind globdlisan mind pedig a
kill6nb6z6 csoportokra vonatkozdan. Milyen kovetkeztetéseket levonni a szamitott
mutatokbol?

Megoldas

172
164

A szervezetre vonatkozd globalis munkaer6-sziikséglet fedezettsége = 100 = 104,9 %.

A csoportokra vonatkozé munkaer6-sziikséglet fedezettsége:

VezetSknél = i—“ -100 = 83,3%

125 100=105,9 %
118

7

Fizikai dolgozéknal = 2—4 -100 = 108,8 %

Szellemi foglalkozasuaknal =

A globalis munkaergé-szikséglet fedezettség 104,9 %, ami azt mutatja, hogy a dolgozdi létszam
magasabb, mint a sziikséges létszam. Az eltérés 8 f6. A csoportokra vonatkozd vizsgdlat
részletesebb képet ad. A vezet6knél |étszamhidny van (2 f6), mig a masik két csoportban
létszdmfeleslegrél beszélhetlink, a szellemi foglalkozdsuaknal 7, mig a fizikai dolgozéknal 3 f6.
ezek az ellentétes hatdsok némileg kiegyenlitik egymast globdlis szinten. A helyzet
megoldasara szdba johet a munkaer6 atcsoportositas. Gondosan meg kell vizsgdlni, van-e a
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szellemi foglalkozasuak kozott, aki alkalmas vezet6i pozicid betoltésére. Ha ilyen nincs, akkor a
vezet8k esetében létszamfelvétel kell, hogy torténjen. A szellemi foglalkozasu dolgozdéknal
mindenképpen sziikség van létszamleépitésre, ezt kell6 koriltekintéssel szabad csak
végrehajtani. A fizikai dolgozok esetében széba johet még megoldasként a részmunkaidés
foglalkoztatds is. A szellemi és fizikai dolgozéknal a [étszam 6,2 %-at érinti a |étszamleépités.

Nagyon fontos a |étszdm nagysaganak elemzésekor a munkaerd mozgdsanak vizsgalata. Ezzel

kapcsolatos mutatdk a kovetkez6k lehetnek:

belépok+kilépok széma 100

Munkaer6-forgalom (%): - — —
atlagos statisztikai allomanyi létszam

Kilépési forgalom (%): - kilfpdk szima 100

itlapoe statieztikai Allomanyi létezdm

belépok =zéma 100

Belépési forgalom (%): -

atlapoe statisztikai allomanyi létezdm

Valtas (munkaerd cserél6dés): a belépbk és a kilépbk szama kozil a kisebb

Valtas intenzitasa (%): - vales (F6) 100

itlagos statisztikai dllomanyi létszam

Az alkalmazottak cserél6désének mértékénél egy, a szervezet szempontjabdl optimalis értékre
kell térekedni, sem a tul nagymérvi, sem a tul alacsony szintl fluktudcié nem megfelel6. A
magas érték esetén a koltségek okozhatnak problémat, az alacsony szintnél pedig az Uj
munkaerd bedaramlasanak hidnya lehet negativ hatas.

Masodik feladat

Az el6z6 évben egy szervezetnél az atlagos statisztikai allomanyi létszam 160 volt. A
munkaviszonya megsz(int 5 dolgozdénak kdz6s megegyezéssel, 2 fé6nek munkaltatdi rendes
felmondassal és 1 f6nek munkaltatéi rendkivili felmondassal. A munkaltaté abban az évben 7
munkavallalét alkalmazott.

Szamitsa ki és roviden elemezze az el6z6 évre vonatkozéan a munkaeré mozgdsara vonatkozé
mutatdszamokat!

Megoldas

A munkaerd mozgdsara vonatkozé mutatészamok:

Munkaeré-forgalom = E -100=9,4 %

Kilépési forgalom = % ‘100=5%
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Belépési forgalom = % ‘100=4,4 %
Valtas =7 6

Valtas intenzitdsa = ﬁ *100=4,4%

A munkaerd mozgas a szervezetben elfogadhatd mértékd. A kilépési és a belépési forgalom
mutatdszamai kozel azonosak, ez azt mutatja, hogy a dolgozdk tavozasa altal okozott
problémat sikerilt az adott évben orvosolni Uj kollégak felvételével.

A |étszdmgazdalkodas fontos mutatdja még a munkaerG-felhaszndldsi mutaté. Arrdl ad képet,
hogy az 6sszes allomdanyba tartozé alkalmazottnak hany %-a a dolgozdk létszama, vagyis
milyen ardnyban jelentek meg munkavégzés céljabdl a dolgozdk.

. . slagoa dolgoasi wzin (f5
Munkaeré-felhasznalasi mutato (%); ——so deleozdileezim (f6) 4,

atlapoe dAllomanyi létezam (fo)

Ennek kiegészit6je lehet a hidnyzdk aranya, ezt a mutatot kétféleképpen is szamolhatjuk.

hizgnyzok szédma (fa)

-100

Hianyzék aranya (%):
y y ( o) itlagos dllomanyi létezam (fa)

vagy 100% - munkaerd-felhasznaldsi mutatd

Harmadik feladat

Egy kormanyhivatal szellemi dolgozdinak két évre vonatkozd adatait mutatja be az aldbbi
tdblazat! Szdmitsa ki a hianyzok létszamat, illetve a munkaerd felhaszndlas alakulasat,
értékelje a kapott adatokat!

Atlagos allomanyi létszam (f8) | Atlagos dolgozdi létszam (&)
elézé év targyév elézé év targyév
Ugyintézé . 43 40 38 36
Ugyintézs II. 25 26 23 23
Ugykezeld 18 20 16 17
Osszesen 86 86 77 76
Megoldas
Hianyzdék szama:
Ugyintézé I. eléz8 év: 5 f6 targyév: 4 f6
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Ugyintézé Il. eléz8 év: 2 f6 targyév: 3 f6

Ugykezel6 el6z6 év: 2 f6 targyév: 3 f6
Osszesen el6z6 év: 9 f6 targyév:10 f6

A hidanyzok szdma Osszességében novekedett, igy az aranyuk is. EI6z6 évben i -100=10,5%
volt ez az arany, targyévben pedig g 100 = 11,6 % lett, mivel az atlagos allomanyi létszam

Osszességében nem valtozott.

. , stlagos dolgozéi létszim (£
Munkaeré-felhasznalasi mutaté (%) —2g0 delgozdilé=zim (f6) 4,
ztlagos dllomanyi létszam (fa)

Ugyintézé I. el6z6 év: g -100 = 88,4 % targyév: E -100 = 90 %
Ugyintézé 1. el6z6 év: —i 100 =92 % targyév: —z -100 = 88,5 %
Ugykezeld el6z6 év: E -100 = 88,9 % targyév: % 100 =85 %
Osszesen el6z6 év: g -100=89,5% targyév: g -100 =88,4 %

A munkaeré-felhasznalasi mutatd pedig lgyintézs |. esetében 1,6 %-kal nétt, az ligyintéz6 Il
esetében 3,5 %-kal csokkent, az ligykezelGknél 3,9 %-ot csokkent, ez 6sszességében 1,1 %-os
csokkenést jelent. Mivel a munkaerd felhasznalasi mutaté pont ellentétes a hianyzdsok
aranyaval, ez az érték tulajdonképpen csak eléjelében tér el a korabban kiszamolt hianyzasi
aranyok valtozasatél, ami 1,1 %-os névekedést mutatott.

1.2. A munkaidé kihasznaltsaganak mutatészamai

A munkarend szerint teljesitheté napok szamahoz viszonyitva érdemes vizsgdlni a szervezetnél
az egész napos tavolléteket, illetve a teljesitett napokat.

teljesitett napok =zama (nap /fo)

100

Munkaeré-kihasznalasi mutato (%): ———— —— .
teljesithetd napok széma (nap/fa)

kiezett napok zzéma (nap/fa)

-100

Hianyzasi arany (%):
y y ( o) teljesithetd napok széma (nap/fa)

A hianyzasi arany illetve a hidnyzdsok tébbféle 6sszetevibdl allhatnak 6ssze, ezekre vonatkozd
mutatok a kdvetkezdk.

Szabadség arénya (%): szabadzag miatt kiesd napok széma (nap/fa) .100

taljesithetd napok széma (nap /fa)
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igazolatlan tévollétr miatt kiesd napok =zéma (nap /fa) 100

Igazolatlan tavollét aranya (%): — — .
teljesithetd napok széama (nap /fa)

Betegség ara,nya (%): betegzég miatt kiesd napok szama (nap/fa) 100

teljesithetd napok széma (nap/fa)

Erdemes lehet mérni illetve vizsgalni, hogy a dolgozék mennyi id6t toltéttek atlagosan a
munkahelyen a napi munkaidébdl, erre vonatkozik a munkanap atlagos hossza mutaté. Ennek
értéke mindig egy fére vonatkozik, szamithatd az allomanyi létszam esetén és a dolgozdi
|étszam esetén is.

teljesitett arik széma tilordk nélkiil (ora)

Munkanap atlagos hossza (6ra/nap): —— ——
teljesitett napok széma (nap)

Munkaid6 kihaszndladsi mutaté szamithatd a tortnapi munkaidé kiesés esetén is, ez arra is
ravilagit, hogy mennyi a tortnapi veszteségid6 az esetleges késések, munkaid6ben torténd
eltdvozasok miatt. Ebben az esetben a munkanap atlagos hosszat a dolgozéi Iétszam altal
teljesitett 6rak szamabadl kell meghatarozni.

munkanap Ztlagos hossza

-100

Munkaidé-kihasznalasi mutato (%): —
munkanap torvénves hossza

Az Osszes munkaid6é kihasznaldsi mutatd kétféleképpen is szamithatdé. Az egyik lehetGség,
hogy a munkanap atlagos hosszat az allomanyi létszdm altal teljesitett érakbdl hatdrozzuk
meg, és ezutdn alkalmazzuk a fenti képletet. A masik pedig, hogy az egész napos és a tortnapi
munkaid8-kihasznalasi értékeket 6sszeszorozzuk.

wilorik szama

Tulérak aranya (%): 100

teljesitett Gzszes munkadra

Negyedik feladat

Egy telepiilési 6nkormanyzat munkaid6re vonatkozé adatai a kévetkezbk:

atlagos statisztikai allomanyi létszam 178 6
dolgozdi létszam 171 f6
teljesitett munkadrdk szama atlagosan hetente: 6568 Ora
ebbdl tuldra: 198 ¢dra
napi kotelez6 munkaidé: 8 dra

Szdmitsa ki a munkaid6 kihasznaltsaganak a fenti adatokbdl meghatdrozhaté mutatdészamait!

Megoldas
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taljesitett I'.IE.FIDI.{. Ezama II'EIE.FI 'fo
! - d ::I " OO

Munkaerdé-kihasznaldsi mutato =

teljesithetd napok széma (nap/fa)

stlagoz dolgozoi létszam (fa) 100 = 171 -100 = 96,06 %

itlagos dllomanyi létszam (fa) 178

Teljesitett munkadrak hetente tuldrdk nélkiil: 6370

Teljesitett munkadrdk hetente tulorak nélkil 1 fére dllomanyi létszam esetén: 35,8
dolgozdi létszam esetén:37,3

teljesitett drik szdma nilorsk nélldl (dra) _ 35.8

A munkanap atlagos hossza allomanyi létszam esetén:

teljesitett napok széma (nap) 5
=7,16
) Ao 2 , 373
dolgozdi létszam esetén: = = 7,46
. Y (|1 BEEE—158 ,
Teljesitett munkadrak tuléora nélkiil ———— = 1274 é6ra/nap
nilorik szdma . 198

Tuléradk aranya = 100=——-100=3%
6568

teljesitett Geszes munkadra

Tortnapi munkaidé kiesésekre vonatkozo

munkanap atlagos hozsza 746
-100

Munkaid6-kihasznalasi mutato = =0 100 =93,25%

munkanap torvényes hoseza

Osszes munkaidé-kihaszndalasi mutaté = 96,06 % - 93,25 % = 89,5 % vagy

munkanap atlagos hossza

1100 = % -100 = 89,5 %

munkanap tirvényes hossza
1.3 A létszam Osszetételének vizsgalata.

A létszam Osszetételét tobbféle szempont alapjan lehet vizsgalni. Az egyik ilyen szempont
lehet a munkaid6 hossza, amely szerint lehet teljes munkaiddés és részmunkaid8s
foglalkoztatottakat megkilonboztetni. A foglalkoztatas jellege szerint vannak hatdrozott idejd
és hatdrozatlan idejl szerz6déssel rendelkez8 alkalmazottak. Ezen kivil csoportosithatunk az
alapjan, hogy fizikai vagy szellemi munkat végz6 dolgozdékrdl beszélink. Végil, de nem
utolsésorban nagyon fontos lehet, és sok informacidval szolgalhat a vezetSk létszamanak
aranya.

Ha a létszamoOsszetételét vizsgaljuk, célszer(i meghatarozni az aranyukat, amit minden esetben
az atlagos statisztikai |étszamhoz viszonyitva kell szamolni. Lehet elemezni ezen aranyok
valtozasat egyik évrél a masikra, vagy a tervezetthez képest az eltérésiket.

Szamolhatd példaul:
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Fizikai Iétszam aranya (%):

Szellemi létszam aranya (%):

Vezetdk aranya (%):

Otodik feladat

fizikai statieztikai Allomanyi létezam

atlapoe statisztikai allomanyi létezdm

szellemi statizztikai allomanyi létzzam

gtlagos statizztikai dllomanyi létszam

vezetok létezama

atlagos statisztikai allomanyi létszam

-100

Egy szervezet létszdmadatait tartalmazza az alabbi tablazat, kiilonb6z6 csoportositasban.

Toltse ki az Ures cellakat, vizsgalja meg és elemezze a tervezett és a tényleges |étszamok

kozotti eltéréseket!

Terv Tény Eltérés
A foglalkoztatas jellege . megoszlas . megoszlas . terv/tény
f6 %-a f6 %5 fé %
130 135
Szellemi alkalmazottak
Teljes munkaid&s 117 120
Részmunkaid&s 13 15
Vezet6k szama 12 10
Fizikai dolgozok 34 37
Teljes munkaid&s 31 35
Részmunkaid8s 3 2

Osszes teljes munkaid8s

Osszes részmunkaidds
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Osszes foglalkoztatott
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Megoldas

A megoszlasok szamitasanal a szellemi és fizikai dolgozék szamat az dsszes foglalkoztatotthoz
képest, mig a teljes munkaidds szellemi, ill. fizikai dolgozdkat az 6sszes teljes munkaid6shoz, a
részmunkaid&soket az 6sszes részmunkaidbs alkalmazotthoz képest érdemes vizsgalni. A
kiszamolt adatok a kovetkez&k:

Terv Tény Eltérés

A foglalkoztatas jellege . megoszlas . megoszlas . terv/tény
fé %-a fé % f6 %5
Szellemi alkalmazottak 130 79,3 135 78,5 5 96,3
Teljes munkaid&s 117 79,1 120 77,4 3 97,5
Részmunkaidds 13 81,3 15 88,2 2 86,6
VezetGk szama 12 7,3 10 5,8 -2 120
Fizikai dolgozdk 34 20,7 37 21,5 3 91,9
Teljes munkaid&s 31 20,9 35 22,6 4 88,6
Részmunkaidfs 3 18,7 2 11,8 -1 150
Osszes teljes munkaidds | 148 100 155 100 7 95,5
Osszes részmunkaidds 16 100 17 100 1 94,1
Osszes foglalkoztatott 164 100 172 100 8 95,3

A terv/tény eltérés a szellemi alkalmazottak esetében 96,3 %, a fizikai dolgozdk esetében 91,9
%, az Osszes foglalkoztatottra vonatkozdéan pedig 95,3 %. Az Osszes teljes munkaidds
dolgozénal ez az érték 95,5%, a részmunkaidésoknél pedig 94,1 %. Ezek a szamok azt
mutatjak, hogy ez a szervezet nagyobb létszammal teljesitette a feladatokat a tervezetthez
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képest. Az eltérés Osszességében 8 f6, ami 5 szellemi és 3 fizikai dolgozd tobbletébdl adodik
Ossze. A madsik csoportositas szerint 7 fével tobb teljes munkaiddés és 1 f6ével tobb
részmunkaidés dolgozdval nagyobb Iétszdmra volt sziikség. A teljes munkaid&s
alkalmazottakon belil a szellemi és a fizikai dolgozok tekintetében is meghaladtdk a tervet,
mig a részmunkaid&soknél a szellemi foglalkoztatasuak tobben, a fizikaiak kevesebben voltak a
tervezetthez képest. A vezet6k szama 2-vel elmaradt a tervtél.

A szellemi alkalmazottak ardnya az Osszes foglalkoztatotthoz képest a valdésagban 0,8%-kal
kevesebb, mint a tervezett, ugyanennyivel tébb viszont a fizikai dolgozok tényleges aranya. A
vezet6k aranya jelentGsebb (1,5%) csokkenést mutat a tervhez képest, hiszen a szamuk is
kevesebb.

2. A munkaerdkoltség mutatészamai

A munkaerékoltség a Kozponti Statisztikai Hivatal definicidja szerint az élémunka
igénybevételéhez kapcsolddo 6sszes koltség, a munkavallalét kézvetleniil vagy kdzvetetten
érint6 javadalmazasok legtdgabb kore. Mutatészamként meghatdrozhaté az egy fére esé éves
munkaerékoltség, ami azt fejezi ki, hogy atlagosan mennyibe keril egy alkalmazott
foglalkoztatasa.

munkaesrdkdltzég

Egy fore es6 munkaerdkoltség (Ft/f6):
gY g ( / ) itlapoe statieztikai Allomanyi létezdm

A munkaerékoltség elemeit az alabbi dbra mutatja:
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Munkaer6koltség

1. Kompenzacios koltségek

2. Szakoktatas,
képzés,
tovabbképzés
koltsége

3. Egyéb
munkaer6-
koltség

4. Adok

5. Tdmoga-
tasok

1.1 Munkajovedelem

1.2 Szocialis koltségek

1.1.1 Kereset

1.1.2 Egyéb
munkajovedelem

1.2.1 Alapszer(en fizetett
juttatasok (jarulékok,
hozzajarulasok)

1.2.2A
munkavallalédnak
kdzvetlenil nyujtott
szocialis juttatdsok,
valamint a
munkavallalék
érdekében teljesitett
szocialis
hozzdajarulasok

1.1.1.1. alapbér, illetve
torzsbér

1.1.1.2. bérpaotlékok
1.1.1.3. kiegészit6 fizetés
1.1.1.4. prémium
1.1.1.5. jutalom

1.1.1.6. a 13. és tovabbi
havi fizetés

1.2.1.1 A munkaltato altal
alapokba kotelez6en
teljesitett jarulékok,
hozzajarulasok

1.2.1.2 Kollektiv szerzédés,
agazati megdéllapodas,
egyedi munkaszerz&dés
szerint teljesitett szocialis
hozzajarulasok
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Hatodik feladat

Egy kozigazgatdsi szervezet munkaer6koltségének két évre vonatkozé adatait

tartalmazza az aldbbi tablazat.

Munkaerdkoltség elemei Bazisév Targyév

1. Kompenzacios koltség 906 M Ft 992 M Ft
1.1 Munkajévedelem 634 M Ft 704 M Ft
1.1.1 Kereset 570 M Ft 650 M Ft
1.1.2 Egyéb munkajovedelem 64 M Ft 54 M Ft
1.2 Szocidlis koltségek 272 M Ft 288 M Ft
1.2.1.1 A munkaltaté altal alapokba kotelezéen 255 M Ft 271 M Ft
teljesitett jarulékok, hozzajarulasok

1.2.1.2 Kollektiv szerz6dés, agazati 17 M Ft 17 M Ft
megallapodas, egyedi munkaszerz6dés szerint

teljesitett szocialis hozzajarulasok

2. Szakoktatas, képzés, tovabbképzés koltsége 20 M Ft 23 M Ft
3. Egyéb munkaerd-koltség 1,5 M Ft 2MFt
Osszesen 927,5 M Ft 1017 M Ft

A létszam az elmult id6szakban nem valtozott, és nem is valtoztathaté. Vizsgdlja meg a

bekovetkezett valtozdsokat, a koltség csokkentésének lehetdségeit!

Megoldas

Munkaerdkoltség elemei Novekedés Targyév/bazisév %-a
1. Kompenzacios koltség 86 M Ft 109,5%
1.1 Munkajovedelem 70 M Ft 111 %
1.1.1 Kereset 80 M Ft 114 %
1.1.2 Egyéb munkajovedelem -10M Ft 84 %




1.2 Szocialis kéltségek 16 M Ft 106 %

1.2.1.1 A munkaltaté altal alapokba 16 M Ft 106 %
kotelez6en teljesitett jarulékok,
hozzajarulasok

1.2.1.2 Kollektiv szerz6dés, agazati 0M Ft 100 %
megallapodas, egyedi munkaszerz6dés
szerint teljesitett szocidlis hozzajaruldsok

2. Szakoktatds, képzés, tovabbképzés 3MFt 115 %
koltsége

3. Egyéb munkaerd-koltség 0,5M Ft 133 %
Osszesen 89,5 M Ft 109,6 M Ft

A  munkaer6koltség elemei egy kivétellel ndvekedést mutatnak, az egyéb
munkajovedelem az egyetlen, ami 16 %-os csokkenést mutat. Ezzel szemben a
keresetek novekedése nagyobb ardnyu (14 %), mint a munkajovedelem novekedése
(11 %). A szocidlis koltségek emelkedését a kotelezd jarulékok, hozzajaruldasok
novekedése okozza, a megdllapodas szerint teljesitett hozzdjarulasok értéke nem
valtozott. A szakoktatds, képzés koltsége is jelent6sebb ndvekedést mutat (15 %), de a
legnagyobb aranyu névekedés az egyéb munkaerdékoltség teriiletén mutatkozik, bar ez
abszolut értékben nem jelentGs 6sszeg a tobbi elemhez képest.

A vizsgalt évek koltségdinamikaja elfogadhaté. Ami viszonylag magas, az a szakoktatas,
képzés és az egyéb munkaerbékoltség novekedési lUteme. Mivel a létszam nem
valtozott, ezt okozhatja a munkaeré6 mozgasa, cserél6dése, ennek kivalté okait
érdemes megvizsgalni.

Lehet6leg Ugyelni kellene arra, hogy az egyéb munkajovedelem ardnya a
munkajovedelmen belll ne csdkkenjen tovabb, hiszen ez ad lehetdséget bizonyos
addmentes juttatasok biztositasara.

2.1. A bérgazdalkodas mutatoszamai

A bérkoltség nagyon jelentls részét alkotja a kozigazgatasi szervezetek koltségeinek,
ezért nagyon fontos a vizsgalata és elemzése. A vizsgalatban 6ssze lehet hasonlitani a
bérkoltséget egy el6z6 id6szakéval, de az is |ényeges lehet, hogy hogyan viszonyul a
tervezetthez. A tervtdl vald eltérés nagysaganak és okainak meghatarozasa is célja
lehet egy ilyen vizsgdlatnak. Harom témakorben is lehet mutatdszadmokat
meghatarozni, ill. elemzéseket végezni, ezek:

e abérkoltség elemzése,
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e a kereset 0sszetevdi, a bérszerkezet,

e az atlagbérmutatok.
A bérkoltség elemzése létszamcsoportonként torténik, ez lehet szellemi-fizikai bontas,
munkakoronként vagy koltséghelyenként.
Azt hatarozzuk meg, hogy az adott |étszdmcsoport bérkoltsége hogyan valtozott. Ezt
két tényezd befolydsolja, a |étszamvaltozas és az atlagbér valtozasa. A szamitast is e
két tényez6 alapjan végezziik a kbvetkez6 menet szerint:
bérkoltség valtozasa (E Ft): |étszamvaltozds hatdsa (E Ft) + dtlagbérvaltozas hatdsa (E
Ft)
Iétszamvaltozas hatdsa (E Ft):
létszamvaltozas (tényleges — tervezett)(f6) - tervezett atlagkereset (E Ft/f6)
atlagbérvaltozas hatasa (E Ft):
atlagbérvaltozas (tényleges — tervezett)(E Ft/f4) - tényleges létszam (f6)

A bérszerkezet vizsgalatakor kiszamitjuk azt, hogy a tervezetthez képest hany % az
eltérés az egyes kereseti Osszetev6knél. Ezen kivil a megoszlasi viszonyszamok
meghatarozasaval megallapithatjuk, hogy az adott bérelem hany %-at képezi az 6sszes
keresetnek terv szerint illetve a valésdgban. Ezeknek az értékeknek az egymashoz vald
viszonyat is érdemes megvizsgalni.

Az atlagbér évre vagy hdnapra vonatkozdan a teljes munkaidés foglalkoztatottaknak
kifizetett munkaviszonybdl szdrmazo kereset 6sszegeinek egy fére esé atlaga. Ezen a
legtdbbszor hasznalt atlagbérmutaton kiviil tobb masik is hasznalhatd, pl.: 1 6rara juto
torzsbér vagy 6sszes bér, 1 napi 6sszes bér, 1 havi 6sszes bér. Valamennyi szamithato
az egész szervezetre is, de meghatdrozhatd létszdamcsoportonként, munkakori
csoportonként is.

Az atlagbér valtozasat két tényez6 befolydsolja. Az egyik nyilvanvaléan a bérek
valtozasa, novekedése. Ezen kivil a létszamvaltozas is hatassal van erre, hiszen ha a
létszam az alacsonyabb bér(iek felé tolddik el, akkor csokken az atlagbér, ha pedig a
magasabb bérliek felé, akkor novekszik. A szamitasnal mindkét tényezét figyelembe
kell venni, szamolni kell egy fiktiv atlagbérmutatét, ez a targyid6szak bazisszintl
atlagbére. A szamolas menete a kovetkez6:

TargyidGszak bazisszintli atlagbére:

tirgyidiezak létezdma (fi)-baziziddezalk sdaghére létezémczoportonként Geszegezve (E Fr/fd)

targyidoezak Geszes létezéma (fa)
Atlagbérvaltozas: targyid6szak atlagbére — bazisid6szak atlagbére

Atlagbérvaltozas: |étszamdsszetétel valtozds hatdsa + tényleges atlagbérvaltozas
hatdsa

Létszamosszetétel valtozas hatasa:
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targyidBszak bazisszintl atlagbére — bazisid6szak atlagbére

Tényleges atlagbérvaltozas: targyid6szak atlagbére — targyid6szak bazisszintd

atlagbére

Hetedik feladat

Egy kormanyhivatal szellemi dolgozdi |étszamanak és bérkoltségének két évre

vonatkozo adatait mutatja be az alabbi tablazat!

Bazis év

Targyév

Bérkoltség E Ft

Létszam (f6)

Bérkoltség E Ft

Létszam (f6)

Vezet6 36540 7 32400 6

Ugyintézé |. 163200 40 180600 43
Ugyintéz6 II. 69000 25 74880 26
Ugykezel6 24840 18 28800 20
Osszesen 293580 90 316680 95

Szamitsa ki az atlagkereseteket, a bazis szintl atlagbért, illetve az atlagkeresetek

valtozasara hato tényezbket!

Megoldas

Atlagkeresetek (E Ft):

Bazis év Targyév
Vezet6 5220 5400
Ugyintézé I. 4080 4200
Ugyintézé Il. 2760 2880
Ugykezel6 1380 1440
Osszesen 3262 3333
. 6-5220 +43-4080 426-2760+ 20-1380

Targyid6szak bazisszinti atlagbére:

55
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Atlagbérvaltozas: targyidészak atlagbére — bazisid6szak atlagbére = 3333 —3262=71FE

Ft/f6

Létszamosszetétel valtozas hatasa:

targyid&szak bazisszintl atlagbére — bazisidGszak atlagbére = 3222 — 3262 = - 40 E Ft/f6
Tényleges atlagbérvaltozas: targyiddszak atlagbére — targyiddszak bazisszintd
atlagbére = 3333 - 3222 =111 E Ft/f6

Atlagbérvaltozas: |étszamdsszetétel valtozas hatdsa + tényleges atlagbérvaltozas
hatdsa =-40 + 111 = 71 E Ft/f§

Nyolcadik feladat

A hetedik feladatban szerepl6 kormanyhivatal esetében a tervezett és a tényleges

létszdmadatokat és bérkoltséget tartalmazza az aldbbi tablazat.

Tervezett

Tényleges

Bérkoltség E Ft

Létszam (f6)

Bérkoltség E Ft

Létszam (f6)

Vezet6 32040 6 32400 6

Ugyintézé |. 173184 41 180600 43
Ugyintézé II. 70200 25 74880 26
Ugykezel 28320 20 28800 20
Osszesen 303744 92 316680 95

Szamitsa ki a bérkoltség valtozasat, illetve az arra haté két tényezd altal okozott

Osszeteviket!

Megoldas

Atlagkeresetek (E Ft):

Tervezett Tényleges
Vezetd 5340 5400
Ugyintézé I. 4224 4200
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Ugyintézé Il. 2808 2880
Ugykezeld 1416 1440
Osszesen 3301 3333

A bérkoltség valtozdsara hatd két tényezs a létszamvaltozas és az atlagbér valtozasa.

létszamvaltozas hatasa (E Ft):
létszamvaltozas (tényleges — tervezett)(f6) - tervezett atlagkereset (E Ft/f6)

atlagbérvaltozas hatasa (E Ft):

atlagbérvaltozas (tényleges — tervezett)(E Ft/f4) - tényleges létszam (f6)

|étszamvaltozas hatasa (E Ft):

atlagbérvaltozas hatasa (E Ft):

Vezet6

0

(5400 — 5340) - 6 = 360

Ugyintézé |.

(43 - 41) - 4224 = 8448

(4200 —4224) - 43 =-1032

Ugyintézé Il.

(26 — 25) -2808 = 2808

(2880 —2808) - 26 = 1872

Ugykezel8

0

(1440-1416)-20=480

Osszesen

11256

1680

bérkoltség valtozasa (E Ft): |étszamvaltozas hatasa (E Ft) + atlagbérvaltozas hatdsa (E
Ft)= 12936 E Ft.

2.2. A béren kiviili munkaerdkoltség elemek és a szocidlis tevékenység mutatészamai

A béren kivili juttatdsoknak jelentds szerepe van, tobbek kozétt a motivacio
tekintetében, hiszen a dolgozdk elégedettsége nagyon fontos tényez6 a maximalis
teljesitmény eléréséhez. A béren kivili juttatdsok az egyéb munkajovedelemnek
felelnek meg, ami munkajovedelem részeként a kompenzacids koltségek kdzé tartozik.
Ezeket a juttatdsokat két csoportra oszthatjuk aszerint, hogy kotelez6-e adni a
munkaltatéonak, mint a munkdba jarassal kapcsolatos koltségtéritést, vagy a
kotelez6eken fellil 6nként adja a dolgozénak. A kiszamithaté mutatészamok:

beren kiwvili juttatazok

Béren kiviili juttatasok hanyada (%): 100

munkaerdkdlt=ég
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onként nyijrott juttatasok

Onként nyujtott juttatasok hanyada (%): 100

munkaerokdltzeg

A kompenzacids koltségek részeként jelennek meg a szocialis koltségek, amelyek
keretében a munkaltatd hozzdjaruldsokat teljesit. Ezek kozott is vannak kotelez6ek és
onként allalt hozzajarulasok, mutatdszamaik:

Kotelez6 jarulékok, hozzajarulasok hanyada (%):

kotelezoen fizetends jarulékolkhozzijarulisok

100
munkaerdkioltzég
. N . dlalt hozz&jarulisok
Vallalt hozzajarulasok hanyada (%): =—————"=%%.100

munkaerokdltzég

A munkaerékoltség egyéb részeinek ardnyara vonatkozé mutatdszamok:

it } béren kivili jurtatizok +villalt hozzdjirulisok
Szocialis-joléti koltségek hanyada (%): —————————— = = ""ZFF 2 202 100

munlkaerokdlteég

e e gz kajovedelem +azociilia kilségek
Kompenzaciés kéltséghanyad (%): — M ————— = "7 =7 7.100

munkaerdkoltzég

Képzési koltséghanyad (%); ——2===i xolt=és

munkaerokdlteég

munkaerdtoborzis kilt=égei

Munkaer6 toborzasi koltségek hanyada (%): -100

munkaerokdltzég

A személyi kiadasok jellemzésének masik lehetGsége az egy fére esé koltség
kiszamitasa lehet. A kiszamithatdé mutatdk:

szemelvipyi koltzég

Egy fére esd személyi koltség (Ft/f6):

itlapoe statieztikai dAlloméanyi létezdm

. it et aes Lot £ . i8lia—joléri koltad
Egy f6re es6 szocialis-joléti koltség (Ft/f6): TR T =

atlapoe statieztikai Allomanyi létezam

képzési kiolteép

Egy fére esd képzési koltség (Ft/f6):

atlapoe statisztikai allomanyi létezdm
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Kilencedik feladat

Egy onkormanyzat munkaerékoltség adataibdl a kovetkez6ket ismerjik:

M Ft
Kompenzacids koltség 1106
Munkajovedelem 737
Kereset 657
Szocialis koltség 369
Kotelez6 jarulékok 335
Képzés, tovabbképzés koltsége 13
Egyéb munkaer6koltség 2
Adok, tamogatdsok 0

Szamitsa ki a munkaer6koltség 0sszegét, illetve a hidnyzd elemeinek értékét! Vizsgalja
meg a szocidlis-joléti koltségek munkaer6koltségen belili aranyat, illetve az egyéb
munkajovedelem munkajovedelmen belili aranyat és a vallalt hozzajaruldsok szocialis
koltségeken bellli és a szocidlis-joléti koltségek kompenzacios koltségeken beliili
aranyat!

Megoldas

Egyéb munkajovedelem = munkajovedelem — kereset = 737 — 657 =80 M Ft

Kollektiv szerz6dés, agazati megdllapodds, egyedi munkaszerz6dés szerint teljesitett
szocialis hozzajaruldsok = szocidlis koltségek — kotelezd jarulékok = 369 — 335 =34 M Ft
Osszes munkaer8koltség = kompenzécids koltség + képzés, tovabbképzés koltsége +
egyéb munkaerdékoltség = 1106 + 13 +2 =1121 M Ft

béren kvilijuttaiizok 100- 22 .100=7,1%

munkaerakilt=eg 1121

Béren kiviili juttatasok hanyada (%):

Kotelez6 jarulékok, hozzajarulasok hanyada (%):
kitelezden fizetendd jarulékok hozzijarulazok 335

-100 =

munkaerokdltzég 1121

-100=29,9 %
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. N ) dlalt hozzéjérulisok 34
Vallalt hozzajarulasok hanyada (%): =—————"=%%.100 =

munkaerdkdlt=ég 1121

'100=3 %

béren kivili juttatazok +vallalt hozzajarulazok

-100 =

Szocialis-joléti koltségek hanyada (%): ——
munkaerokdltség
g0+34

1121

*100=10,2 %

egveéb munkajovedelem

Egyéb munkajovedelem munkajovedelmen beliili aranya: 100 =

munkajovedelem

£ .100=10,9 %
737

viallalt hozzéjarula=ok
: -100

Villalt hozzajaruldsok szocialis koltségeken beliili aranya: —
ezocidlis kalteégek

22 .100=9,2 %
369

Szocialis-joléti koltségek kompenzacids koltségeken beliili aranya:
beren kivili juttatasok +vallalt hozzgjarulazok 20434

100 =———-100=10,3 %
11

kompenzacidos kolteeég o0&

2.3 A személyzetfejlesztés mutatészamai

Az oktatds és képzés jelentds szerepet jatszik a kozigazgatasban is, igy jelentGs
koltségtényezd lehet, bar nincs olyan kézzelfoghaté hozama, mint a gazdasagban, nem
realizalhatd semmiféle jovedelem vagy bevétel dltala.

Meghatarozhaté mutatdként, hogy a létszambdl milyen ardnyban vesznek részt
képzésben, ez a képzésben résztvev6k aranya. Szadmolhaté még az egy fére jutd
képzési koltség is, vagyis, hogy atlagosan mennyibe kertil a részt vevék képzése.

képzesben részt wvevok szama

Képzésben résztvevik aranya (%):- -100

'aﬂﬂgus statisztikai dllomanyi létzzam

kepzési kilt=eg

Egy fére esd képzési koltség (Ft/f6):

atlagos statisztikai allomanyi létszam

Ez utdbbi a mutatdt érdemes lehet a képzésben résztvevék szamara vonatkozédan is
kiszamolni, ez az egy képzésben résztvevére esé képzési koltség.

képzesi kilt=ég

Egy képzésben résztvevire esd képzési koltség (Ft/f6):

képzésben résztvevik szdma
A képzési koltségek ardnya azt mutatja meg, hogy 6sszes bérkoltségnek mekkora
részét képezi a képzési koltség.

Képzési koltségek aranya (%): % -100
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A képzésekre forditott id6vel kapcsolatban két mutatd is szamithato, az id6hanyad
arrél ad felvildgositast, hogy a munkaid6hoz képest milyen aranyban jelenik meg a
képzési id6. A masik pedig az egy fére jutd oktatdsi idd, atlagosan ennyi id6t toltenek a
képzésben a dolgozok.

képzesi ida

Képzési id6 hanyad (%): -100

tarvenyes munkaiddalap

képzesi ido

Egy fore esé oktatasi id6 (6ra vagy nap/fé):
8Y ( 8y p/ ) itlagos statizztikai dllomanyi létzzam

Tizedik feladat

Egy szervezet képzésekre vonatkozd adatait tartalmazza harom évre vonatkozdan az
alabbi tablazat:

1. év 2. év 3. év
Képzési koltség (M Ft) 4,5 4,5 5
Allomanyi létszdm 112 121 118
Képzésben résztvevék 22 23 25
szama

Hatdrozza meg a személyzetfejlesztés mutatdszamai kozil azokat, amelyek ezekbél az
adatokbdl kiszamithatok.

Megoldas

A szamithato mutatdszamok a kovetkezdk:

képzesben részt wvevok szama

Képzésben résztvevik aranya (%):- -100

itlagos statisztikai allomanyi létszam

2 0 28 . oo 25
112 100=19,6 % 21 100=19% e

-100=21,2%

Egy fore es6 képzési koltség (Ft/fG): - képaési koltecg

atlagos statisztikai allomanyi létszam
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4500000

= 40178 Ft/f6
112

4500000
121

= 37190 Ft/f6

5000000

= 42373 Ft/f6
118

Egy képzésben résztvevire esd képzési koltség (Ft/fG):

képzési kolt=ég

képzésben résztvevok ezdma

A - 204545 Ft/f8

e

4500000

23

= 195652 Ft/f6

EE’DHDE““’” = 200000 Ft/f6

Mindharom mutatd hasonlé valtozast mutat, a masodik évben csokken az értékik az
elsé évhez képest, majd a harmadik évben névekedett. A képzésben résztvevék aranya
és az egy fére es6 képzési koltség a harmadik évben a legmagasabb, ezzel szemben az
egy képzésben résztvevire es6 képzési koltség értéke az elsé évben maximalis.
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1. melléklet: Szervezeti diagndzis kérdGiv

Igen Nem Nem
tudom

1. Van jov6képunk és misszidnk, és mind a kett6t komolyan is vessziik.

2. Vilagosan megfogalmazott értékrendiink van, és eszerint m{ikodunk.

3. Altalanosan ismert és lelkesits a stratégiank.

4. A szervezeti felépités segiti a stratégia megvaldsitasat.

5. Az embereknek van elegend8 hataskorik ahhoz, hogy feladataikat a
lehet6 legjobban végezzék el.

6. Van rendszeres és szervezett eljaras az Uj otletek felszinre hozdsara, a
kreativitas és az innovacié 6sztonzésére.

7. A kozigazgatasi szervezeti teljesitmények mérése folyamatos, az
értékelés valamennyi érdekelthez eljut.

8. Olyan 6sztonzési rendszerlink van, amely lehet6vé teszi, hogy a jé
szakembereket megtartsuk, ill. hogy kivalé szakembereket vonzzunk a
kozigazgatasi szervezethez.

9. Elismerjlik és értékeljik azokat az embereket, akik kezdeményeznek,
mernek kockazatot vallalni.

10. | Nalunk természetes és magatol értet6dd dolog, hogy az elkdvetett
hibakrél beszélink, és azok kijavitasa érdekében mindent
megteszink.

11. | J6 a belsé kommunikacidnk.

12. | Mindenki tisztaban van azzal, hogy miben vagyunk jobbak, ill.
rosszabbak, mint versenytarsaink.

13. | Egyértelm( szamunkra, hogy vevéink milyen min&séget és milyen
szolgaltatast varnak el télink.

14. | Nyereségesek vagyunk.

15. | Minden erdnket arra 0Osszpontositjuk, hogy a lehet§ legjobb
eredményeket érjik el, mégpedig a legkisebb raforditassal (pénz-,
munkaidG-, hely- és berendezés- felhasznalast is beleértve).

16. | Egészséges aranyt tartunk fenn a rovidebb tdvu profitcélok és a
hosszabb tavu novekedési célok kozott.

17. | Munkatarsainkat rendszeresen és tervszer(en képezziik tovabb.

18. | Munkatarsainkat olyan munkahelyen foglalkoztatjuk, ahol tuddsukat
és képességeiket a legjobban tudjak a kozigazgatdsi szervezet
érdekében hasznositani.

19. | Ertekezleteink hatékonyak.

20. | A vezetSi stilust az emberek 6ndll6  gondolkodasra,

felel6sségvallalasra, kezdeményezésre késztetése jellemzi.

Forras: Csath Magda Stratégiai valtozasmenedzsment
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2. melléklet

Atfogd elemzési rendszer

Jelenlegi helyzet

Kik vagyunk? \
Ma kiket szolgalunk?

Mit csinalunk?

Hogyan vélekednek

rolunk azok, akik

fontosak nekiink?

(kozottiik a
kockézatviseldink)
Milyen a jellegiink,
személyiséglink,
arculatunk, kultrank?
Milyen vezetési

filoz6fidk és modszerek

jellemeznek benniinket? J

Milyen a szervezetiink?

Leheto-
ségek
+++++
A
++++
A 4 '
+ A v
Erds
\ 4 ~
és A v
Gye_n_ge v .
pontjaink A "
_____ v
Veszé--
lyek

/Csath Magdolna: Startégiai vdltoztatdsmenedzsment
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Jovobeli/kivant allapot

Kivé/mivé akarun
k valni?

Kiket kellene szolgalnunk?
Mit kellene tenniink?

Mit szeretnénk, hogyan
vélekedjenek rolunk azok,
akik fontosak nekiink?
(Kozottiik a
kockézatviseldink)

Milyen jelleget,
személyiséget,

arculatot, kultirat szeretnénk
kifejleszteni?

Milyen vezetési filozofidkat
Es moddszereket kellene
alkalmaznunk?

NilviAnn AsAriAnsAtAt



3 Melléklet

HR szétar

ASSESMENT CENTERS

Ertékeld fejleszt6 kdzpont, melyet a kivalasztds soran utolsé lépésként hasznalunk és
mely soran integralt médszerként a gyakorlatban is vizsgaljuk a jelentkez6k
képességeit, tapasztalatait, ismereteit és személyiségét egyéni és csoportos
helyzetgyakorlatok soran

ACAS
Az angol Munkaligyi Minisztérium altal |étrehozott tanacsadé szolgaltatast nyujté
intézmény

ADHOCRACIA - ADHOCRACY
Alkalmi struktira, melyet az innovacio el6mozditdsdra hoznak létre, 6sszetett és
dinamikus kornyezetben m(ikodik

AJANLO (REFERENCIA) LEVEL - REFERENCE LETTER

Vagy mas szoval mlkodési bizonyitvany, melyet a munkaltaté bocsat ki a munkavallald
részére, feltiintetve ebben az adott munkakdrben szerzett tapasztalatokat, a
munkavégzés mindségét és az 6t ért benyomdasokat.

AJANLATI LEVEL - OFFER LETTER
A munkaltatd altal kidllitott dokumentum, mely az el6szerz6dés (szerz6dés) pontjait
tartalmazza, a munkavallalé felé felajanlott munkakort és sajatossagait nevezi meg

ALAPBER - FIX SALARY
fix havi jovedelem (egyéb juttatdsok, bonusz, prémium, teljesitmény utan jaré bér
nélkul)

ALKALMASSAGI TESZTEK - PSYCHOMETRIC TESTS
Kivalasztas eszkoze, papir-ceruza tesztek, melyek célja az egyén bizonyos
tulajdonsagainak vizsgalata

ALLASBORZE - JOB FAIRS
Munkaerd toborzé vasar, mely sordn a nagy kozigazgatasi szervezetek felkeresik a

fels6oktatdsi intézményeket azzal a szandékkal, hogy hallgatokat toborozzanak

ASK
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Ability, Skill, Knowledge - a képzettség harom terllete: tudas, készség, képesség

ASSZIMILACIO - AMALOGAMATION
0sszeolvadas sordn az egyik cég kulturdja dominal

AUDITALAS
Az értékelés egyik alaptipusa, egyik f6 célja és funkcidja a kontroll, kozéppontjaban a
hatékonysag, az eredmény kritérium all

BELSO KORNYEZET - INNER ENVIRONMENT
szervezet jellemzdi, munka és munkakor jellemz6i, az alkalmazottak jellemzéi

BERDRIFT
A szerz6désben (Kollektiv Szerz6dés) meghatdrozott és a munkaerdpiacon ténylegesen
kialakult bérek eltérésének valtozasa.

BEREMELES - RAISE
fix béremelési rendszer, melyben a dolgozék bérkategdridjukon belil az id6 mulasaval
automatikusan el6relépnek teljesitményiiktdl figgetlenlil a munkakor betoltésével

BERGARANCIA ALAP - WAGE GARANCY FUND
felszamolas alatt allé gazdalkodé szervezetek munkavallalékkal szemben fenndllé
bértartozdsdnak megel6zésére felhaszndlhatd tdmogatas

BERINDEXELES
A fogyasztéi arak novekedését automatikusan kévet6 nominal-béremelkedés.

BERPREFERENCIA
Kiemelt célok elérésének el6mozditasdra szant bérezési kedvezmény, részben
0sztonz6, részben forrast teremté funkcidja van.

BERRENDSZEREK - PAYROLL SYSTEM
alapbér, vdltozd bér (bonusz), juttatasok, egyéni teljesitményhez kapcsoldd bér,
egyéni- vagy csoportos boénusz,

BESOROLASI RENDSZER - GRADING/RATING SYSTEM

a munkakor értékelés soran kialakult egységes, személyektél fiiggetlen besorolasi
rendszer, melyre alapozva létre hozhatjuk a bérrendszert és azt kovet6en a munkakori
csoportokhoz bérsavokat rendelhetiink

BONUSZ, JUTALEK - BONUS, COMMISSION
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integralja a jutalom és prémium fogalmait, azaz el6re kitlizott vagy utdlag, a jol végzett
feladat elvégzéséért jar

BOS SKALA - BOS SCALE
magatartas-megfigyel6 skdla

BPR
business process reengineering, lizleti folyamat Ujratervezése

BU
business unit, lizleti egységek, lizletdg a szervezeten belll

CAFETERIA - CAFETERIA SYSTEM

rugalmas juttatdsoknak nevezett rendszer, mely soran a dolgozé aga donthet egyéb
juttatasainak felhasznaldsardl. A rendszer 6sszetevdi lehetnek: kozigazgatasi szervezeti
gépkocsi, kiegészité szabadsag, magdan egészségbiztositas, klubtagsagok, jelzalog-
tdmogatas, stb.

CENTRALIZACIO - CENTRALISATION
a szervezeten bellili dontéshozatal helye kézpontositott

COACHING
Teljesitményt novel6 tréning, melynek sordn a vezets folyamatosan egylittmikodik a
beosztottal a teljesitmény novelése és a készségek-képességek fejlesztése érdekében

CORE COMPENTENCE
kulcsfontossagu folyamat, tevékenység a kozigazgatdsi szervezet m(ikodésén beliil

DECENTRALIZACIO - DECENTRALIZATION
a szervezeten bellli dontéshozatal helye nem kézpontositott

DELPHI MODSZER - DELPHY METHOLOGY
vezetGi vélemények Osszegyljtése névtelentl és fuggetlentl irdsban (hasznaljuk, pl.
munkaerd igény becslésére)

EAPM - EAPM
Eurdpai Személyzeti VezetSk Tarsasaga

ELETPALYA - CARRER
az egyén életutjan soran bekovetkez6 karrier valtozasokat jeloli a fogalom
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HUMAN EROFORRAS MENEDZSMENT - HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

a vezetés altalanos funkcidja, mely az emberekkel, mint er6forrasokkal foglalkozik, egy
szervezeten belll teljesitett funkcid, mely biztositja az alkalmazottak hatékony
alkalmazasat

HUMAN EROFORRAS STRATEGIA - HUMAN RESOURCE STRATEGY
Uzleti stratégiai dontések és az EE stratégiai dontései segitik a munkaerd-tervezést,
stratégia hosszabb tdvra szabja meg az adott szervezet kildetését, céljait

HUMAN ERGFORRAS TERVEZES - HUMAN RESOURCE PLANNING
segitségével meghatdrozzuk az (izleti célokhoz sziikséges human eréforras igényt és
alkalmazasat, altalanos célok megfogalmazasa, 6sszefogja a teljes EE rendszert

ERDEKKEPVISELETEK - LABOR UNION
onmagdban gyenge egyedi érdekérvényesitési torekvések kozos fellépése.
Munkavallaléi oldalon a leggyakoribb formaja a szakszervezet.

EXIT INTERJU - EXIT INTERVIEWS
a kilépés soran alkalmazott interju, mely a kilépés és elégedettség/elégedetlenség
okait vizsgdlja

EXKLUZIVITAS - EXCLUSIVITY

a személyzeti tandcsadé iroda kizdrdlagossaga, ami azt jelenti, hogy az adott iroddn
kivil mds versenytdrssal a megbizd nem dolgoztathat ugyanazon munkakorre,
projektre

FEMININ KULTURA - FEMINA CULTIRE
a feminin kultdrakban a hangsuly a kdrnyezet, az élet min&sége és a torédés
értékességén van (pl. Hollandia)

FLUKTUACIO - FLUKTUATION
mérése: az adott idGszakon bellil a kozigazgatdsi szervezetnal a megszint
munkaviszonyok szamat megjel6l6 szazalékos aranyban kifejezett érték

FMCG KOZIGAZGATASI SZERVEZETEK - FMCG COMPANIES
fast moving consumer goods piacra termel6 (tébbnyire kiilfoldi tulajdonu,
multinacionalis) cégek

FOGLALKOZTATASI ALAP - EMPLOYMENT FUND

foglalkoztatasi valsaghelyzetek kezelésére nyljthatd tamogatds 200 f6 foglalkoztatott
létszam folotti, atmeneti likviditasi gondokkal kiizd6 munkaaddk tdmogatdasara
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FOLLOW-UP
utokovetés (pl. személyzeti tanacsaddsban az elhelyezés utan kovetkezd jelolt-
tanacsadé viszony, folyamatos kapcsolattartds)

GARANCIA VALLALAS - GARANCY

személyzeti tandacsadasban hasznalt fogalom, mely kiterjed a jel6lt (3-6-12 havi)
bevalasara. Amennyiben a jelolt munkaviszonya megszlinne a szerz6désben kikotott
idGintervallumon belll, a tandcsadd iroda pénz-visszafizetési vagy helyettesitési
garanciat nyujt megbizdja részére.

GLOBALIZACIO - GLOBALIZATION

mai Uzleti vilag Uj jelensége, multinacionalis kozigazgatasi szervezetek tevékenysége,
mely behaldzza a vildg minden részét, a vilag kiilonb6z6 részein egy Ujabb kozigazgatasi
szervezeti kultura adaptaldsa

GRAFOLOGIA - GRAFOLOGY
olyan technika, mely a kézirds elemzése alapjan kovetkeztetéseket von le a
személyiségrdl és annak jovébeni teljesitményérdl

HAY-MSL RENDSZER - HAY-MSL SYSTEM

munkakorok értékelése soran 3 tulajdonsagot vesznek figyelembe: know-how-t,
problémamegoldast és elszamoltathatésagot. Munkakoroket e kritériumok alapjan
mérik, melynek végén pontokat osztanak. Minél fontosabb a munkakér, annal
magasabb a pontszam.

HORIZONTALIS DIFFERENCIACIO - HORIZONTAL DIFFERENCY
munkamegosztas, specializacio, amikor a szaktevékenységek oldalagon szervez6dnek

HR
human resource, human eréforrasok

HRM
human resource management, a személyes és a szervezeti célok egyidejl
maximalizalasdra tervezett programok, funkciok, tevékenységek 6sszessége

HUMAN KONTROLLING - HUMAN KONTROLLING

humanpolitika jelentds vetiilete a hagyomanyos koltségelemzés modszerével vizsgalva
és egyéb fontos teriiletei attételesen értelmezve. A human kontrolling a klasszikus
kontrolling mikodés alapjan és a specialis teriiletekre torténd tovabbfejlesztés alapjan
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elégiti ki az human eréforras gazdalkoddassal szemben tamasztott kdvetelményeket.

IMMUNITAS - IMMUNITY

megbizd cég védelme a személyzeti tandcsado iroddval szemben, vagyis az az id6szak,
amin belil a sikeres megbizas kezdetétSl szamitva nem kereshetnek meg a megbizénal
munkatarsakat allaslehet&ségekkel

INDIVIDIUALIZMUS - INDIVIDUALIZM
egyénre, személyre szabott (az egyént figyelembe vessziik a csoportperspektivaval
szemben

INTEGRACIO - INTEGRATION
amikor kiegyensulyozottan megy végbe két partner ko6zott a kdzigazgatasi szervezeti
kultdrak és menedzsment gyakorlatanak 6sszeolvadasa

INTERJU - INTERVIEW
kivalasztas egyik Iépése, mely soran a rendelkezésre allé6 human eréforras allasiranti
érdeklGdését mérjiik kérdésekkel

JT
just in time, j6l id6zitett termelés

JUTTATASOK - BENEFITS
javadalmazds azon elemei, melyeket a munkaltatd a béren és nyereségrészesedésen
felll nydjt a dolgozdéknak, értéke pénzben is kifejezhetd

JUTTATASOK FAJTAI - BENEFIT ENROLLMENT SYSTEMS

nyugdijbiztositas, személyes biztositas, végkielégités, karrier-tandcsadas, kozigazgatasi
szervezeti hitel, kdlcsOn, utazdsi hozzajarulas, albérleti tamogatas, atkoltozési segély,
tanulmanyi szabadsag, kdzigazgatasi szervezeti gépkocsi, ruhapénz, mobil telefon,
el6léptetés.

KARRIER MENEDZSMENT - CARRER MANAGEMENT (PLANNING)
életpdlya egészére kiterjed6 er6forrds gazdalkodas, mely a vezetSfejlesztést egésziti ki
és melyet a dolgozdk a szervezeten belili elémeneteliik soran hasznalnak

KARRIERTERVEZES - CARRER CONTEMPLATION
Olyan tervezet, melyben a kozigazgatasi szervezet és az egyén kdzosen azt vazoljak fel,

hogy az adott személy milyen palyat futhat be a szervezetnél

KEPESSEG - ABILITY
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Az alkalmazottdl elvart szellemi vagy fizikai tevékenység elvégzéséhez szlikséges
fizioldgiai és pszichikai feltételek (Id. még ASK)

KEPZES - INSTRUCTION
human eré6forrasok fejlesztésének egyik eszkdze, mely pozitivan jarul hozza az
alkalmazottak tovabbi hataskorokkel valoé felruhazasahoz

KESZSEG - READINESS
Munkavégzéskor megfigyelhetd, alkalmazott ismeretek dsszessége (ld. még ASK)

KiSERO LEVEL - MOTIVATION LETTER
Lasd: motivacids levél

KIVALASZTAS - SELECTION
az a folyamat, melynek soran a szervezetek eldontik, hogy kit alkalmazzanak a
megfelel6 szamu képzett alkalmazott 6sszegylijtése utan+B1

KOGNITiV KEPESSEGVIZSGALO TESZTEK - COGNITIVE ABILITY TESTS
egyén mentalis vagy intellektualis képességeit mérd tesztek

KOLLEKTiV SZERZODES - COLLECTIVE AGREEMENT
a kilénboz6 kollektiv szerz6dések kozott a differenciald tényez6 a megallapodas
szintje, a szerz6dés hatokore és tartalma.

KOMPENZACIO - COMPENSATION

kompenzacidk vonzéva teszik az adott munkat, potszabadsag, nyugdijba meneteli
kedvezmény, egészségligyi ellatas, magan nyugdijpénztar, biztositas, étkezési
szolgaltatas, lakashitel, Gdilési lehetSség, oktatds, képzés, gépjarmd,

KOMPETENCIA ALAPU BERRENDSZER - COMPENTENSION BASED WAGE SYSTEM
teljesitményen, szakértelmen, a feladat elvégzésén alapuld bérezési rendszer, mely
soran az egyes munkakorok kiilonb6z6 savokba osztjuk. A dolgozé fizetése fligghet:
egyéni kompetencia szintjétdl, teljesitményétdl, munkaeré piaci értékétdl.

KOVETELMENYPROFIL - REQUIREMENTS
a pozicio, adott munkakor és a bet6ltéjével kapcsolatos kovetelményeket,
kritériumokat bemutaté dokumentum.

KRITERIUMOK - CRITERIA

jeloltekben keresett készségek, ismeret, tapasztalat vagy képesség szempontjainak
definidlasara hasznaljuk
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KULSO KORNYEZET - EXTERNAL ENVIRONMENT
tdrsadalmi-gazdasagi kornyezet (népesség, foglalkoztatdsi struktira, oktatas és
szakképzés, szakszervezetek, kulturalis és fizikai adottsagok)

LETSZAMTERVEZES - STAFF PLANNING
human er6forras menedzsment feladata, mely bizonyos idGintervallumon beldili
kOzigazgatasi szervezeten bellli [étszdm kialakitasdra vonatkozik

LONG LIST
személyzeti tandcsadd iroda altal a toborzas soran 6sszeallitott hosszu lista, mely
tartalmazza a potencidlisan szoba johet6 szakemberek felsorolasat

MARKOV-ELEMZES - MARKOV ANALYSIS
kinalat el6rejelzés statisztikai becslésen alapuld technikaja, atmeneti valdszinlségi
matrix

MASZKULIN KULTURA - MASKULINE CULTURE

adott kultdra maszkulin jellege azt jelenti, hogy nagy hangsulyt fektetnek az anyagi
javak megszerzésére és vilagos kiilonbséget tesznek a férfi és ndi szerepek kdzott (pl.
Olaszorszag)

MBO
management by objectives, célkdzpontos vezetés a teljesitményértékelésben: a vezetd
és beosztottja egylitt tervez, szervez, kommunikal

MBA
Master of Business Administration, nemzetkozileg elismert diplomat adé gazdasagi
vezet6 képzés a felsGoktatasban

MENTORI RENDSZER - MENTORING

olyan betanitdsi médszer, mely oktatéként f6leg a magas beosztasu vezetSket célzo,
akik munkajat az oktatottak figyelik, majd lemasoljak, és magdaéva teszik annak
magatartasat

MINOSEGMENEDZSMENT
belsé piackutatas, a vevd/ligyfél -elégedettséget vizsgald mddszer

MMS
magatartas-megfigyeld skala
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MOBILITAS - MOBILITY
allasvaltoztatasra iranyuld hajlanddsag, foldrajzi, vizszintes vagy fliggbleges iranyu
elmozdulas.

MOTIVACIOS RENDSZER - MOTIVATION SYSTEM

a munkatarsak hatékony munkdjanak és teljesitGképességének, lelkesedésének,
eredményességének és elégedettségének novelésére szolgald eszkozoket foglalja
magaban

MOTIVACIOS LEVEL - MOTIVATION LETTER

az Onéletrajzot kisér6, munkaltatéknak irt levél, melyben érdekl6diink a megiliresedett
poziciéval kapcsolatban és bemutatjuk tapasztalatainkat, személyiséglinket. M(ikodési
bizonyitvanyokat ehhez csatolhatjuk.

MULTINACIONALIS CEG - MULTINATINAL COMPANY

két vagy tobb orszagban jelen lev6 kozigazgatdsi szervezet, fliggetlenill annak jogi és
tevékenységbeli jellegétdl, valamelyik egysége jelentds befolyassal van a cég mas
0nalld egységeire

MUNKAERO TERVEZES - MANPOWER PLANNING/JOB DESIGN
f6 célja a megfelel6 szamu és 6sszetételld munkaers biztositasa a megfelel6
munkakorbe a kellS id6re

MUNKAKOR BOVITES - JOB ENRICHMENT
ellenkez6je a specializacidénak, egy alkalmazott minél tébbféle feladatot lathat el

MUNKAKOR ELEMZES - JOB ANALYSIS
a munkamagatartas, valamint a munkavégzéshez kapcsolddoé egyéb informaciok
szisztematikus vizsgalata

MUNKAKOR ERTEKELES - JOB EVALUATION
job evaluation, értékelési folyamat, mely segitségével megallapithatd, hogy egy
munkakornek mekkora a fontossdga az adott szervezeten belil

MUNKAKOR GAZDAGITAS - JOB ENRICHMENT
hosszu tavu stratégiai megoldas a munkakori rotacio és bévités lehetGségére,
meglehetGsen eltéré feladatokat csoportosit egy-egy munkakorbe

MUNKAKOR OSZTALYOZAS - JOB SHARING
munkakorok besorolasi rendszere
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MUNKAKOR SPECIFIKACIO - JOB SPECIFICATION
minimumképzettség meghatarozdsa, melyre a jelentkezének sziiksége van az allas
betoltéséhez (tapasztalat, gyakorlati id6, végzettség, nyelvtudas)

MUNKAKOR TERVEZES - JOB PLANNING
munkakorok strukturaldsa, mely sordn az optimalis teljesitmény és az elégedettség
elérésére toreksziink

MUNKAKORI LEiRAS - JOB DESCRIPTION

tartalmazza: munkakor neve, osztdly, kozvetlen felettes, kotelezettségek, munkakori
feladatok, munkakor célja, felel&sség, kihivasok, igényelt végzettség és gyakorlat,
elvardsok, kiegészit6 informacidk

MUNKAKORI KOVETELMENYEK - JOB REQUIREMENTS
adott munkakodrhoz a szervezet dltal meghatarozott kritériumok és viselkedések

MUNKAMINTA VETELEZES - JOB SAMPLING
az elvégzend6 munka ismeretét méri fel

MUNKASZERZODES - CONTRACT

a munkavallald és munkaltatd kozott torténd megegyezést irdsban rogzité
dokumentum, mely tartalmi elemei szerz6désbe foglaljdk a munkavégzéssel
kapcsolatos 6sszes részletet

NYERESEGRESZESEDES - OPTION
teljesitményhez kot6dd, kozigazgatasi szervezeti szintl 6sztonzésre rendszer, melynek
célja a kozigazgatasi szervezet és dolgozdk céljainak 6sszehangoldsa

OD MODELL - OD MODEL
szervezetfejlesztési modell, mely tervezett |épések sorozatabdl allé folyamat

ON-CAMPUS TOBORZAS - ON-CAMPUS RECRUITMENT
Iényege, hogy a toborzasi és kivalasztdsi folyamatok minden Iépése az egyetem falain
belll torténik

OPCIO - STOCK OPTION

munkaltato jogosult a dolgozdéknak szokasos javadalmazasukon feliil egy tovabbi
Osszeget fizetni készpénz vagy részvény formajaban a profit fliggvényében (el6re
meghatarozott id6pont lejarta utan)
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OPERATIV VEZETES - OPERATIVE MANAGEMENT
m(ivezetGk, osztalyvezetdk, szervezetvezetbk, igazgatok, akik felelések az er6forrasok
hatékony felhasznalasaért

ORIENTACIOS KEZIKONYV - ORIENTATION HANDBOOK
a beilleszkedést szolgdld kézikonyv, mely a munkaba Iépé munkavallald orientacidjat
segiti adott kOzigazgatdsi szervezeten és szervezeten bellil

OUTPLACEMENT
foglalkoztatdsi struktira atalakitasa miatt Iétszamleépitésbe kezdd kozigazgatasi
szervezetek, a leépitendd célcsoportnak karriererdsit6 tréningeket szerveznek

OUTSOURCING
a szervezetek a kevésbé fontos tevékenységeket kiszervezik a kozigazgatasi
szervezetbdl és azokat kils6 cég, tanacsadé iroda latja el teljes korlien

ONELETRAJZ - CURRICULUM VITAE, CV

személyi adatainkat, végzettségeinket, szakmai hatterlinket, ismereteinket és
tuddsunkat, tapasztalatunkat magaba foglalé dokumentum, melyet az adott poziciéra
torténd jelentkezéskor juttatunk el a munkakort meghirdet6é munkaltaté részére

OSZTONZES MENEDZSMENT - MOTIVATION MANAGEMENT

célja, hogy a szervezet céljainak elérését biztositsa azaltal, hogy a dolgozdkat motivalja,
0sztonzi a munkaidd ledolgozasara, képességeik hatékony felhasznalasara hozzajarulva
ezzel a szervezet eredményeihez

OSZTONZESI GYAKORLAT - INCENTIVE EXERCISE
0sztOnzési stratégia konkrét megvaldsulasa

OSZTONZESI POLITIKA - INCENTIVE POLICY
Osztonzésre vonatkozd f6bb elvi iranymutatas, alapelveket hatarozza meg

OSZTONZESI STRATEGIA - INCENTIVE STRATEGY
az 6sztonzési politika altal megfogalmazott elvek alapjan az 6sztonzést hosszabb tdvon
a szervezet Uzleti stratégiajahoz rendeli

PARTICIPACIO - PARTICIPATION
intézményesitett részvételi lehetGséget biztosit a munkavallalok szamara a
kozigazgatasi szervezeti dontési folyamatokban.
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PETER-ELV - PETER-METHOD
belllrél el6léptetéskor gyakran el6fordul, hogy a vezetévé elGléptetett alkalmazott az
Uj munkakoérben mar nem a vdrakozdsnak megfelel6en teljesit

PROBAIDO - PROBATION TIME

a munkavallalo részére munkaszerz6désben kikotott idétartam a munkavégzés
kezdetétdl szamitva (altaldban 3 hénap), mely sordn specidlis szabalyok érvényesek a
munkaszerz6dés megszlintetésére

PROFIL - PROFILE

a személyzeti tandcsadé irodak altal készitett un. jeldlt profil magaba foglalja az adott
jelentkez6 szakmai hatterét, ismereteit, végzettségeit, tényleges nyelvtuddsat,
személyiségére vonatkozo jellemzbket, az elsé benyomasrdl sz616 informacidkat

PRP
performance related pay - teljesitményfliggé fizetés

PSZICHOMETRIAI TESZTEK - PSYCHOMETRIC TESTS
egyén tanult és természetes képességeinek felmérésér és személyiségjellemzGinek
feltdrasara hasznaljuk

REHABILITIACIOS ALAP - REHABILITATION FUND
megvaltozott munkaképességli személyek foglalkoztatdsanak elGsegitése torvényben
elGirtak alapjan

RENDES FELMONDAS - NOTICE
hatdrozatlan idejd munkaviszony megsziintetésének altalanos formdja

RENDKIVULI FELMONDAS - NOTICE
munkaviszony azonnali hatallyal torténé megsziintetése rendkiviili esetekben (amikor
sulyos kdvetkezményekkel jaré magatartast tanusitott valamelyik fél)

RESEARCHER
a toborzas soran piackutatdst végz6 szakember, aki a potenciadlis jelolteket az adott
cégeknél felkutatja

ROTACIO - ROTATION

betanitdsra, motivalasra, fejlesztésre hasznalt eljaras, mely sordn az alkalmazott tobb
munkakorben szerezhet tapasztalatot

143



SEMA - PATTERN
az egyének dltal a jelenlegi helyzetiik megitélésére hasznalt szervezett ismeret és
tapasztalat halmaza

SHORT LIST - SHORT LIST
személyzeti tandcsado iroda altal a kivalasztas soran alkalmasnak itélt, bemutatandé
potencialis jeloltek listaja

SIKERDIJ - SUCCESS-FEE
személyzeti tanacsadd irodanak a sikeres elhelyezés utan fizetend6 kizardlag
kozvetitési dij

SPECIALIZACIO - SPECIALIZATION
az iparosodas koraban a munkakorok specializacidja a fokozott munkamegosztast
eredményezte

SWOT ANALIZIS - SWOT ANALYZING
(magyarul: GYELV), gyengeségek, erésségek, lehet6ségek, veszélyek

SZAKKEPZESI ALAP - VOCATIONAL FND

szakképesités megszerzésére szervezett szakképzési targyi feltételeinek fejlesztésére,
Uj gyakorléhelyek létesitésére és a meglévik bévitésére szolgald tdmogatds a
munkaaddknak palyazat utjan

SZAKSZERVEZETEK - LABOUR/TRADE UNION
onkéntesen, hosszu tavra létesitett munkavallaléi érdekszévetségek, melyet tagjai a
sajat gazdasagi és szocidlis helyzetiik javitasa céljabdl hoznak létre.

SZAMITOGEPES RENDSZEREK - PC SYSTEMS
szamitdgépes szoftverek altal az értékelések, adminisztracid és informaciok tarolasa

SZEMELYZET FEJLESZTES - PERSONNEL DEVELOPMENT
a kozigazgatasi szervezeten beliili dolgozdk szakmai vagy személyiségjellemzéi
fejlesztésére iranyuld programok

SZEMELYZETI MENEDZSMENT - PERSONNEL MANAGEMENT
végsd célja a szervezeti hatékonysag biztositasa

SZEMELYZETI POLITIKA - PERSONNEL POLICY
legfontosabb elvek, iranyelvek, szabalyok, eljardsmédok
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SZEMELYZETSZERZES - PERSONNEL RECRUITMENT
személyzet megnyerése, toborzasa

SZERVEZETFEJLESZTES - ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT
tréning, tovabbképzési programok, kompetencia és teljesitményfejlesztés, jovedelem
és kompenzacid 6sszekapcsoldsa a teljesitménnyel, bérkoltségek ellenbrzése

SZERVEZETI STRUKTURA - ORGANIZATIONAL STRUCTURE
az az infrastruktdra, melyen belil a stratégia |étrejon és megvaldsul

SZOCIALIS RENDSZER - SOCIAL SYSTEM
joléti és szocialis juttatdsok, intézkedések a szervezetek korében

SZOCIOMETRIAI VIZSGALAT - SOCIOMETRICAL EXAMINATION
az adott szervezeten bellli kapcsolatokat vizsgdld kérdGiv

TAVMUNKA - TELEWORKING
napjainkban hasznalatos fogalom, mely lehetévé teszi munkavégzés helyszineként a
kozigazgatasi szervezet helyétdl vald eltérést (pl. otthon végzett munka)

TELJESITMENY ERTEKELES - PERFORMANCE APPRAISAL
a munkavallalé munkakori feladatainak munkavégzésére iranyuld értékel6 rendszer,
segiti a a szervezetet céljai elérésében azaltal, hogy produktiv alkalmazottat fejleszt

TELJESITMENYMENEDZSMENT - PERFORMANCE ACHIEVEMENT MANAGEMENT
az egyéni és szervezeti teljesitmény novelésére szolgalé programok 6sszessége (pl.
teljesitmény noveld tréning)

TERBELI DIFFERENCIACIO - SPATIAL DIFFERENCY
a szervezet foldrajzi alapokon térténé szervezédése

TOBORZAS - RECRUITMENT
munkaerd ellatas a megliresedett poziciok betoltésére belsé vagy kiilsé forrasokbal

TaMm

//////

TUDAS MENEDZSMENT - KNOWLEDGE MANAGEMENT
a tudas kognitiv ismeret birtoklasat és adott helyzetben torténd értelmezési
képességét jelenti

145



TWI

kOzigazgatasi szervezeten bellli képzés, melynek mddszere a kovetkez6 négy Iépésbdl
all: tények Osszegyljtése, mérlegelés és dontés, cselekvés, elért eredmények
ellen6rzése

UTODLASI KARTYA - REPLACEMENT CARD
rendelkezésre all6 menedzseri képességek elemzésére és elGrevetitésére haszndlatos
dokumentum

UTODLAS TERVEZES - SUCCESSION PLANNING
bizonyos (menedzseri) pozicidk esetében el6re tervezés a lehetséges meglresedésre

VALIDITAS - VALIDITY
a tesztek és eljarasok vizsgalatakor hasznalt fogalom, mely az adott eljards
érvényességét, bevalhatdsagat vizsgdlja

KOZIGAZGATASI SZERVEZETI HIERARCHIA - STRUCTURE HIERARCHY
a kozigazgatasi szervezeten bellili szervezeti struktura felépitése, mely magaba foglalja
a beszamolasi kotelezettségeket, alul- és felllrendelt viszonyokat

KOZIGAZGATASI SZERVEZETI KULTURA - COMPANY/COORPORATE CULTURE
egy adott csoport altal a kiils6 alkalmazkodads és a belsé integracié érdekében kitaldlt,
felfedezett és tovabbfejlesztett alapelképzelések sora

VEGKIELEGITES - SEVERANCE PAY (PAY-OFF)

egyfajta anyagi karpdétlas munkavallalé részére, amennyiben a munkaviszonya a
munkaltato rendes felmonddsa vagy jogutdd nélkili megsziinése kdvetkeztében szlinik
meg

VERTIKALIS DIFFERENCIACIO - VERTICAL DIFFERENCY

a kozigazgatasi szervezeti hierarchian belili kiilonb6z6 szintek melyeken keresztil az
irdnyitas és a koordinacié megvaldsul
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