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1: Bevezetés

1.1: A dolgozat bemutatasa

1.1.1: A dolgozat témaja

Dolgozatomban a kis- és kozépvallalkozasok hatékonysagi problémaival
kivanok foglalkozni, kulonds tekintettel a munkavallalok hatékony
foglalkoztatasanak kérdéseire, ezen belul is a motivacionak, a vallalati
kulturanak, valamint a megfelelé vezetési stilusnak a vallalati hatékonysagra
gyakorolt hatasaval. A hatékony foglalkoztatas kulcskérdés a vallalkozasok
versenyképessegének, jovedelemtermel6 képességének javitasa terén, és
mint latni fogjuk, a személylgyi szakember szamara szamtalan feladat juthat
ezen a téren. Dolgozatomban kitérek a KKV-k és a nagyvallalatok nyujtotta
karrierlehet6ségek  kulonbségeire, az alkalmazhat6 motivaciés és
termelésOsztonzési eszkOzokre érintve a teljesitményértékelés néhany
problémajat, valamint par példan keresztul prébalom meg szemléltetni a rossz
vezetési stilus, az emberekkel valé rossz banasmdéd és nem megfeleld

munkahelyi légkor termelékenységre gyakorolt hatasat.

1.1.2: A témavalasztas indoklasa

Amennyiben a fellelhetd szakirodalmat tekintjuk, azt talaljuk, hogy a KKV
szektor sulyahoz mérten jelentésen alul reprezentalt. A kilénb6z6 gazdasagi,
pszicholdgiai, HR, pénzugyi és egyéb szakmai kiadvanyok jelentés része a
nagyvallalkozasokkal, illetve a vezet6, ugynevezett ,menedzser’ beosztasu,
értelmiségi munkavallalékkal foglalkozik, mddszereik alig, vagy csak nehezen
adaptalhatdék a KKV-k specialis korulményeihez, és zoOmmel ez az adaptacio

sem tortént még meg. A legjobb szakemberek szamara nem képesek



megfelel6 karrierlehetéseget nyujtani, irodalmuk elhanyagolhato, eréforrasaik
végesek. Nem is csoda hat, hogy eredményeikben elmaradnak, teljesitményuk
messze nem éri el a nagyvallalatokét. Sorsuk, fejlédésik, az altaluk kinalt
munkakorilmények ugyanakkor Magyarorszagon 1.783 ezer embert’, és ezek
csaladjat érinti. Eddigi munkatapasztalataim soran mind iranyitéi mind
beosztotti minGségben szamtalan esetben szembesultem azokkal a specialis
problémakkal kilonésen az emberi eréforrasok kiaknazasa terén, melyekkel a
KKV-k nap mint nap kénytelenek megkuzdeni. Ezért valasztottam dolgozatom
targyaul a kis- és kozépvallalkozoi szektort, témajaul pedig a munkavallaldok
termelésosztonzésének, mint a vallalati hatékonysag kulcskérdésének

témakorét.

1.2: A kis- és kbzépvallalkozasok helyzetének attekintése

1.2.1: A kis- és kozépvallalkozasok helyzete az EU-ban

Azon profit oriental gazdasagi egységeket, amelyek

e 250 fénél kevesebb alkalmazottat foglalkoztatnak és

e az éves arbevételik nem haladja meg az 50 M Eurét és/vagy

e mérlegf6osszegliik nem haladja meg a 43 M Eurét?
gyljténéven kis- és kozépvallalkozasoknak nevezzik.> Az Eurdpai Unio 27
tagorszagaban ezek teszik ki az dsszes vallalkozas 99,8%-at valamint 6k
foglalkoztatjidk a munkavallalék 67,1%-at, dsszesen 85 millié f6t. Mindezek
ellenére a kis- és kozépvallalkozasok (a tovabbiakban KKV-k) a teljes
hozzaadott értékbdl minddssze 57,6%-ban részesednek, termelékenységik
pedig az unidés atlag 86,1%-at éri el. Ezzel szemben a nagymeéretd, 250 fénél

tobbet foglalkoztatd vallalkozasok a foglalkoztatottak 32,9%-aval allitjak el a

1 Eurostat: Enterprises by size class -overview of SMEs in the EU. Katalogus szam: KS-SF-08-031-EN-N.
2 2003/361/EC ajanlas 1. cim, 2. cikk, 1. bek.
3 Magyarul: KKV, angolul: SME. Beleértve a maximum 9 f6t foglalkoztatd mikrovallalkozasokat is.
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telies hozzaadott értek 42,4%-at, az unios atlaghoz viszonyitott 128,6%-0s

munkatermelékenység mellett.*

1.2.2: A kis- és kozépvallalkozasok helyzete Magyarorszagon

Amennyiben a magyar adatokat tekintjuk, lathatjuk, hogy a helyzet még
rosszabb: az unids atlagnak megfelel6 szamu KKV a munkavallalok 70,9%-at
foglalkoztatja (ami a nagyvallalatok EU atlaghoz mert relativ hianyat mutatja),
ezek ellenben az dsszes hozzaadott értéknek csupan 50,2%-at képesek
megtermelni.® Ha figyelembe vessziik, hogy a vasarloeré paritdson mért
magyar GDP a vizsgalt id6szakban minddssze a jelenlegi 27 EU tagallam
atlaganak 64,1%-at érte el°, lathatjuk, hogy ezen a téren rengeteg a tennivalé.
Ha ezek mellett megvizsgaljuk az egy alkalmazottra jutd produktivitast, mely
az Unios atlag 73,4%-a’, valamint az egy munkaodrara jutd produktivitast, mely
az Unios atlag 47,9%-a®, akkor talan meg is talaltuk a személyligyi szakember

feladatat a KKV-k versenyképesseégének javitasa terén.

1.3: A kis- és kb6zépvallalkozasok sajatossagai

1.3.1: A méretbdl fakadé sajatossagok

Amennyiben a fentebb idézett statisztikdk adatait tekintjuk, lathatjuk, hogy
hogy a KKV-k dont6 tobbsége alapvetéen kevés embert foglalkoztat. A
maximum 9 személyt foglalkoztatdé mikrovallalkozasok adjak az 0&sszes
vallalkozas 91,8%-at. Ezek a vallalkozasok inkabb egyfajta ,csaladias”
légkorben, meglehetésen egyszeri szervezeti felépités mellett dolgoznak, és
ez esetben a hatékonysag noveléseének eszkozei meglehetdsen korlatozottnak

tinnek. Ennek ellenére barmilyen kis szervezetrél legyen is sz, érdemes

4 Eurostat: Enterprises by size class -overview of SMEs in the EU. Katalégus szam: KS-SF-08-031-EN-N.
2005, EU-27=100%

U.o.

Eurostat: GDP per capita in PPS. 2005, EU-27=100

Eurostat: Labour productivity per person employed. 2005, EU-27=100%

Eurostat: Labour productivity per hour worked. 2005, EU-15=100% alapjan EU-27=100%-ra atszamolva.
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megvizsgalni a tagok (alkalmazottak, tulajdonosok) egymashoz valo
viszonyabol, az ugynevezett ,szervezeti légkorbdl”, illetve az alkalmazott
motivacios eljarasok meghonositasabol, illetve modositasabol adodo
hatékonysagnovelési lehetbéségeket. Hogy egy példat emlitsek: egy 1-2
konyvel6t és 3-5 adatrogzitét alkalmazé kis konyvelbirodaban a
termelékenység szempontjabol nem mellékes a kialakult légkor, az esetleges
feszlltségek nagyon gyorsan a munka mindségének, illetve mennyiségének
rovasara mehetnek, a természetesnél nagyobb mértékl fluktuacié pedig

egyenesen az iroda 6sszeomlasat is okozhatja.

A 10-49 f6 kozotti alkalmazottat foglalkoztatd vallalkozasok szama 2006-ban
kb. 30.000 volt.® Ebben a kategdriaban a témanak kilon jelentéséget ad, hogy
ezek a vallalkozasok méretlik alapjan mar valamiféle bonyolultabb szervezeti
séma szerint kell, hogy mikodjenek, a kozponti személy, az alapito-
tulajdonos-ugyvezetd pedig egy ilyen meéretli szervezet mindenre kiterjed6
egyszemélyi iranyitasara valoszinileg képtelen. Az ilyen méretl vallalkozasok
méretukbdl kifolyolag kulondsen érzékenyek az egyes kulcspoziciokban levé
alkalmazottak személyiségébdl eredd hatasokra, a vezetés pedig kulon
szemelyugyes szakember hianyaban a konyvelési adatokbdl prébalja lazasan
kideriteni a mutatok folyamatos alul teljesitésének okat. Hogy ismét egy
szemléletes példat emlitsek: egy kb. 40 f6t foglalkoztaté Uzemben a
kiskiralykodé mivezetd oOnkényére a munkavallaloknak szinte egyeduli
valaszlehetéségik a munka szabotalasa, lassitasa, az elGirt muiszaki
kovetelmények hanyag teljesitése. Ebben az esetben a cégvezet6
O0sszehasonlitasi alap hianyaban képtelen rajonni a hiba valodi okara, nem
lévén parhuzamos, azonos vagy hasonlo tevékenységet folytatd masik
szervezeti egység, amelynek teljesitményével a hibasan mikodé egység
teljesitménye Osszehasonlithatd lenne. Az ilyen méretld vallalkozasok

valészinlleg képtelenek a termelékenység és hatékonysag emberi oldalaval

9 www.ksh.hu 3.2.3-as tabla
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foglalkozo kulon szakember foglalkoztatasara, illetve nem is lennének képesek

huzamosabb ideig munkaval ellatni.

1.3.2: A szervezeti felépitésbdl fakadé sajatossagok

A KKV-k természetukbdl kifolydlag altalaban egyszemélyi iranyitas alatt allinak.
Szervezeti felépitésuk linearis, minden hatalom a hierarchia csucsan allé
tulajdonos-ugyvezetd kezében Osszpontosul, és jobb esetben 6 delegalja
hatalma egyes részeit a hierarchidban lejjebb allokra. Ez a felépités magaban
hordozza gyengeségét: a tulajdonos (kell6 kompetenciak hianyaban) képtelen
mindent kézben tartani, megfelel6en értelmezni, ugyanakkor mindenfajta kulsé
beavatkozast a személye és hatalma elleni tamadasnak minésit. Ez a tényez6
inkabb szolgalja a vezetd maximalis hatalmat, mintsem a szervezet maximalis

teljesitmeényeét.

Tekintettel a vezet6 abszolut hatalmara és a csekély szamu alkalmazottbdl
fakado viszonylag lapos szervezeti felépitésre, az alkalmazottak motivacidja
terén az elbléptetésnek, tehat a vertikalis iranyu karrierlehetéségnek az
alkalmazasa meglehet6sen korlatozott, csakugy, mint a horizontalis iranyu,
mas uzletagban torténd foglalkoztatas. Természetesen ezen lehetéségek a
szervezet méretének novekedésével egyre nagyobb sullyal esnek latba, am a
KKV- szektorban ezen eszkdzok alkalmazasara csak a legalsobb szinteken
van lehetéség (Pl.: betanitott munkasbdol gépkezeld, késébb esetleg

mivezeto).

1.3.3: Anyagi korlatok

A KKV-k altalam részletezett utols6 sajatossaga, amely a rendelkezésukre allo
human eréforrasok minél hatékonyabb kihasznalasanak utjaban all, az a

felhasznalhatd pénzugyi eszkozOk véges volta. Ebbél kifolyolag a KKV-k
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tobbségénél a kulonbozé pénzugyi 0Osztonz6k alkalmazasara csak

meglehetbsen szikos keretek kozott van lehetdseg.

1.4: Osszefoglalés

Dolgozatom bevezetd fejezetében attekintettem a KKV szektor jellemzdit,
fontossagat, meéretét. Megismerkedtink a sajatossagaibol eredd alapvetd
hatranyokkal, melyek a hatékony mikodés utjaban allnak. Ezek a hatranyok
fakadnak a méretlkbdl és szervezeti felépitésukbdl, amibdl kifolydlag nem
képesek munkavallaloik szamara a  klasszikus értelemben  vett
karrierlehet6séget nyujtani sem vertikalis sem horizontalis iranyban, fakadnak
a szektor vallalkozasinak rendelkezésére all6 anyagi er6forrasok
szUkosségebdl, amelyek nem teszik lehetévé, hogy a nagyvallalatokhoz
hasonlo kiterjedt kompenzacios rendszert mikodtessenek, illetve, hogy
magasabb szaktudassal -éppen ezért magasabb bérigénnyel- rendelkezé -de
nagyobb érték teremtésére képes- szakembergardat tartsanak, illetve a
tulajdonosi-tgyvezetdi funkcidk 6sszefonddasabdl fakaddé hatranybdl, amely

jobban szolgalja a vezet6 hatalmat, mint a szervezet hatékonysagat.

Dolgozatomban ezért a tudomanynak a dolgozék motivaciojardl szerzett olyan
ismereteit kivanom Osszefoglalni, melyek hozzasegithetik e vallalkozasokat is
munkavallaloik -és ebbdl kifolydlag sajat maguk- nagyobb hatékonysagahoz,
termelékenységéhez. A dolgozatban targyalt eljarasok, modszerek és elvek
tobbsége -éppen a fent emlitett sajatossagokbdl kifolydlag- gyakorlatilag
ingyenes, semmilyen, vagy nagyon csekély plusz erdforrast igényelnek.
Hatékonysaguk inkabb gyokerezik a rendelkezésre allé eréforrasok
hatékonyabb  kihasznalasbdl, az emberi Iélek sajatossagaibol, a
menedzsmentnek a munkavallalékhoz valé hozzaallasabdl és a felmerult
problémak kezelési modjabol. Természetesen ezek nem meritik ki a

hatékonysageért folytatott versenyben felhasznalhat6é 6sszes, a téma altal kinalt
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lehetéséget, és nem kinalnak udvozit6 csodaszert, am a lehetbségek
bdvulésével alapot teremtenek egy jobb, atfogobb rendszer kialakitasara, mely
rendszert mar nem csak a KKV szektorban lehet sikeresen alkalmazni. Viszont
minden mas rendszernek ezek az elvek és eljarasok nyujtanak alapot, ezek
nélkdl minden, elvileg a hatékonysag novelésére és a dolgozdk motivalasara

forditott 0sszeg és energia rosszabb hatasfokkal hasznosul.

10
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2: A motivacio elméletei

2.1: A motivacio pszichologiai hattere

2.1.1: A motivacié fogalma

De mi lehet az a tényez6, amely megkulonbozteti az éppen csak minimalisan
teljesit6, csak a munkaja megtartasahoz elegendd erbfeszitést tanusito
munkavallalot a kivaldéan teljesitd, munkajaban a legjobbra torekv6, hatékony

és produktiv munkavallal6tol?

El6szor is el kell kulonitenink két fogalmat: a motivacio és a motivalas
fogalmat. A motivacié belsé késztetés, a motivalas pedig kiilsé 6sztonzés.'® E
fogalmi elhatarolas ellenére a két fogalom néha még szakirodalmakban is
egymas szinonimajaként szerepel, éppen ezért célszeribbnek tartom a bels6-
és a kulsé motivacio kifejezések hasznalatat.
A ,bels6 motivacié”, a ,motivum az, ami a viselkedést

e energiaval latja el,

e iranyitja (valami felé tereli) és
»11

e fenntartja (vagy megallitja).

llyen ,belsé” motivalo er6 az embernek az a természetes vagya, igénye, hogy
értelmes (értékalkotd, termeld) munkat végezzen.? Ez a fajta késztetés
egyénenként mas és mas okra vezethetd vissza, de altalaban minden

emberben megtalalhaté.

10 Klein Sandor: Vezetés- és Szervezetpszicholdgia, 295. old. SHL Hungary KFT, 2001
11 u.o0.298. old.
12 Roékusfalvy, 1971. In: Klein Sandor: Vezetés- és Szervezetpszichologia, 298.0ld. SHL Hungary KFT, 2001
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A motivalas, a ,kulsé motivacié” ezzel szemben olyan eszkdzOk Osszessége,
amelyek az ,alanyban”, a munkavallalbban addig kielégitetlen, uj
szUukségleteket tamasztanak. ,Létrejon egy cél, amely az elgondolas szerint
varhatdéan kielégiti az adott szikségletet, meghatarozza a személy azon
lépéseinek sorat, melyek elvezetik a cél eléréséig. Vagy torténhet ugy is, hogy
valaki szamara kijelolnek egy célt, és ha a cél elérése varhatdan kielégit egy
addig kielégitetlen szUkségletet, |épéseket tesz annak érdekében, hogy a ceélt

elérje, s igy az igényt kielégitse.”"

Lathatjuk tehat, hogy a kulsé motivacio az egyén belsé motivumaira hat, az
egyént mintegy belllrél hajtja a mind magasabb elvarasoknak valé megfelelés
iranyaba mindaddig, amig az egyénnek kielégitetlen szikségletei vannak,
vagy ilyenek tamaszthaték. A motivacié folyamatanak és hatékonysaganak
ilyen forman tehat nem csak a munkavallalé képességei, hanem igényeinek

szintje is hatart szab.

2.1.2: Néhany megkerulhetetlen elmélet

A munkamotivacié kapcsan eddig szamtalan elmélet sziletett. A teljesség

igénye nélkul szeretném itt kiemelni az altalam legfontosabbnak itélteket.

Az els6 helyen McGregor X és Y elméletét emliteném. Az X elmélet szerint ,a
munkasok alapvetfen lustak, és ha nem 'huzzak-vonjak' Oket, akkor nem
teljesitenek” Az Y elmélet ezzel szemben feltételezi, hogy ,bizonyos emberek
bizonyos korulmények kozott maguk is torekednek a j6 teljesitményre, a

benniik szunnyado képességek kiteljesitésére™*

Véleményem szerint ha a
hangsulyt a ,bizonyos emberek bizonyos korulmények kozott”™ mondatrészre

helyezzuk, akkor nem kovetunk el nagy hibat.

A kovetkezd altalam megkerulhetetlennek itélt elmélet Maslow kozismert

szukséglet-hierarchia piramisa. Ebben 5 olyan egymasra épulé szukségleti

13 Michael Armstrong — Helen Murlis: Javadalmazasmenedzsment, 72. old. KJK Kerszdv, Budapest 2005
14 Klein: Vezetés- és szervezetpszichologia, 301. old.
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szint talalhatd, amelyek kdzott szigoru hierarchia uralkodik. Eszerint tehat nem
lehet egy magasabb rendl szukseégletet kielégiteni mindaddig, amig az
alacsonyabb rendi igény kielégitetlen. Az elImélet értelmezéséhez az is fontos,
hogy folyamatos és zdkkenémentes el6rehaladas mellett is rdévid tavon
torvényszerllen mas és mas szinten vagyunk eme hierarchiaban, illetve
bizonyos események tartosan vagy id6legesen visszavethetnek benne.

Maslow szerint tehat az 5 alapvet6 szukséglet a kovetkezo:
1. Fiziologiai szukseégletek
2. Epség és biztonsag
3. Szeretet és kapcsolatok
4. Onbecsiilés
5. Onmegvalositas

Mint a késbbbiekben latni fogjuk, a sikeres és termelékeny munkahely
megvaldsitasahoz nem art ismernink ezeket a szukségleteket, hiszen a
megfeleld teljesitmény-motivacié elbfeltétele, hogy a munkavallaldk
(nyilvanvaléan a koérulményeknek és a feladatnak megfeleléen) a lehetd

legmagasabb szinten kielégithessék szukseégleteiket.

A harmadik altalam lényegesnek tartott elmélet pedig Herzberg Kéttényezds

elmélete. Leegyszerisitve az elmélet két alapveté motivacios tényezot emlit:

e A ,higiénés tényezbket’, amelyek altalaban a munka kortlményeivel
allnak kapcsolatban, és amelyek megléte nem feltétlenul motival (tehat
nem okozza a teljesitmény novekedését), de hianyuk minden esetben

elégedetlenséget (ezaltal teljesitménycsdkkenést) okoz, ugy mint
o az ellenérzés (a mlvezetd szerepe)
o a munkabodl szarmazé elényok

o a szemeélyes kapcsolatok a munkatarsakkal

13
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o a munkakorulmények
o a kompenzacios (fizetési) rendszer

e valamint a ,motivatorokat”, amelyek a munkahoz kapcsolodnak,és
amelyek valéban alkalmasak arra, hogy a munkavallalok

termelékenységét, hatékonysagat fokozzak,' mint példaul
o elismerés (,k0szonom”)

o fejlédés, elémenetel

o a munka természete

o a felelésség

o teljesités'®

Erdekes mddon a pénz, amit a vallalkozasok altalaban a motivacios célok
el6segitésére alkalmaznak Herzberg kutatasai alapjan higiénés tényez6,
.,amely elégedetlenséghez vezet, ha nem kell6 mértékben van jelen, de nem
okoz elégedettséget és pozitiv motivaciét.”'” Opsahl és Dunnette ugyan itt
ismertetett kutatasai ezzel szemben vitatjak Herzberg pénzzel kapcsolatos
allaspontjat. Véleményem szerint azonban a kérdéses kutatasok nem
feltétlentl mondanak ellent Herzberg pénzzel kapcsolatos nézeteinek. Opsahl
és Dunnette elemzése Herzberg adataival kapcsolatban pusztan azt mutatja,
hogy Herzberg mintavétele esetleg nem volt tOkéletes, illetve, hogy a kérdéses
helyen és id6ében a mérnokok és a konyvelOk tobbsége munkajahoz képest
relative jol volt fizetve, mig a relative alulfizetettek aranya kisebb volt. Abban
mindenesetre egyetérthetink Opsahl és Dunnette megallapitasaival, hogy

,habar altalaban megegyezhetink abban, hogy a pénz a legfébb bérezési és

15 Klein: u.o. 301-302. old.

16 A felsorolasok: M. A. Hitt, J. S. Black és L. W. Porter: Management, 420. old. Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, USA, 2005.

17 Michael Armstrong — Helen Murlis: Javadalmazasmenedzsment, 78. old. KJK Kerszdv, Budapest 2005
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viselkedés-mddositd tényez6 az iparban, latnunk kell, hogy milyen keveset

tudunk arrol, hogyan miikodik”.™

2.2: A munkaviszony, és a motivacios folyamat szerepl6i,

jellemzdik

2.2.1: A munkaviszony célja

Miel6tt jobban belemélyednénk a munkavallalok hatékony motivalasanak
kérdéseibe, nem art tisztaznunk azt az alapszituaciot, amely az egész
problémat felveti, amely a kérdés értelmét adja. Ennélfogva nem kerulhetjik
meg maganak a munkaviszony létesitésének mozgatorugoit: miért kotnek
emberek és szervezetek munkaszerz6dést, miért helyezik magukat a

munkaado és a munkavallalé szerepébe?

A termelés a gazdasagi korforgas alapvetd szikséglete. A gazdasagi
szakirodalom a termelést, mint értékalkoté folyamatot jellemzi, melynek
folytatasahoz kulonb6z6 eréforrasokat kell igénybe venni. llyen eréforrasok pl.
a fizikai és szellemi t6ke, valamint az ezek felhasznalasahoz szikséges
emberi téke, amely az Osszes tObbi eréforrast egy meghatarozott cél
érdekében kombinalja, ezaltal hozva létre U] javakat. Amennyiben ezen
er6forrasok a megfelel6 mértékben 6sszpontosulnak egyetlen ember kezében,
ugy az egyén ebben az esetben valamilyen egyéni vallalkozasi formaban
folytatja tevékenységét, hiszen egymaga rendelkezik az dsszes, a termeld,
ertékalkotd tevékenységhez szikséges erdforrassal. Az esetek tobbségében
azonban ez nem igy van, igy szukségessé valik egy intézmeény, a

munkaviszony bevezetése a hianyzo eréforrasigény kielégitése céljabal.

2.2.2: A munkaado

18 Robert L. Opsahl — Marvin D. Dunnette: The role of financial compensation in industrial motivation.
Psychological Bulletin, 1966, Vol 66, No. 2, 114. old.
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Mi jellemz6 a munkaadora, miért is lesz valaki munkaad6? A munkaaddk
tobbnyire gazdasagilag hasznosithatd szellemi és vagyoni tékével rendelkez6
személyek vagy szervezetek, amelyek nem rendelkezvén a céljaik
megvaldsitasdhoz szikséges emberi eréforrasokkal, a munkaerépiacon
munkaerdigénnyel Iépnek fel, és a munkaerd foglalkoztatdikent munkaaddkka
valnak. Munkaadoi mindséguk Iényeges momentuma, hogy minderre céljaik
megvalositasahoz van szukség, és mint ahogy azt Milton Friedman
megfogalmazta: ,Business of business is business”, azaz ,a cég dolga az
uzlet®’, a profit elérése. A munkaadok tehat elsésorban profitmaximalizalasi
cellal valnak munkaadokka, és csak addig a meértékig (csak annyi
munkavallalét alkalmaznak), ameddig ez profitmaximalasi térekvéseikkel

0sszeegyeztetheto.

2.2.3: A munkavallalo

A munkavallalék ezzel szemben nincsenek birtokaban gazdasagilag onalldéan
hasznosithatd meértékben sem anyagi sem szellemi t6kének. Ellenben
rendelkeznek mindazokkal a munkavallaléi képességekkel, amelyek a fenti
termelési tényez6kkel rendelkezd munkaadok szamara, az 6 profitmaximalasi
céljaik elérése érdekében szukségesek. A munkavallaldk, mivel nem
rendelkeznek a szukségleteik kielégitéséhez szukséges anyagi tOkével, ezért
a munkaerdpiacon eladoként fellépve munkavégzé képességuket aruba
bocsatjak. A munkaaddval szerz6déses viszonyt létesitve igy munkavallalova
valnak. A munkavallalas egyik legfontosabb motivuma itt is, csak ugy, mint a
munkaadok esetében az elért jovedelem maximalasa az egyéni torekvések

mind magasabb megvalositasa céljabadl.

2.2.4: A kozos és eltéro célok
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Mint azt a munkaadd és a munkavallalé szerepének korulirasaval lathatjuk,
egyik legfontosabb ko6z0s céljuk a jogviszonnyal elérhetd profit illetve
jovedelem maximalasa. Azonban ez kett6juk viszonyaban csak jelent6s
érdekutk6zés aran valdsithatdé meg: mig a munkaadd profitjat a munkaerd
koltségének alacsonyan tartasaval igyekszik elérni, addig a munkavallalé a
rendelkezésére allo jovedelem novelésére torekszik. Az érdekek ilyen modon
valo kielégitése tehat konfliktusok forrasava valhat, ebbdl a szempontbdl a
munkaado és a munkavallalé kvazi ,ellenérdekelt felek”. Ugyanakkor egyik fél
sem lehet érdekelt a gyenge munkateljesitményben: ez a munkaadd szamara
a profitkilatasok romlasat, a munkavallalo szamara pedig a fizetés
csOokkenését, a munkahely elvesztését okozhatja.” A szakirodalom
ugyanakkor tovabbi lehetséges konfliktusforrasként tartia szamon a
munkaadok és munkavallalok megfogalmazott céljainak idétavja kozotti
eltérést: a munkaadok jellemz6en hosszu tavu stratégiakban gondolkodnak,
mig a munkavallalék céljai zommel rovidtavuak, és a munkabéruk
maximalasara, illetve munkahelyuk belathatd idén beluli megtartasara
korlatozédnak. A munkaadd azonban a megfelel6 vezetési stratégia
megvalasztasaval elejét veheti az eltér6 célokbol eredé konfliktusoknak,
hiszen hosszabb tavon tulajdonképpen ugyan azt akarjak: megoérizni a
munkahelyet, egyuttal a lehetd6 legtobb pénzt keresni. A szerepek
atértékelésével, a régi beidegzédések felllirasaval és megfelel6 parbeszéddel
véleményem szerint kialakithatdé egyfajta egység a munkaadd és a
munkavallalok kozott, hiszen tavolabbrol nézve mindketten ugyan azt akarjak,
ugyan abban érdekeltek, és céljaik megvaldsitasaban egymasra utaltak.
Ennek megfelel6 hangsulyozasaval és mindkét félben vald tudatositasaval
tulajdonképpen nagy lépést tehetunk egy jobb és hatékonyabb szervezet

kialakitasa felé.

19 Mick Marchington and Adrian Wilkinson: Human Resource Management at Work, 3. kiadas, 266. old. CIPD
London, 2006.
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2.2.5: A pénz szerepe

Mint az fentebb lathattuk, mind a munkaaddéi mind a munkavallaloi lét egyik
legfontosabb  mozgatérugdja a jogviszonnyal megszerezhetd pénz
mennyisége, mindkét fél ennek maximalasara torekszik. A pénzzel

kapcsolatban azonban a legtobb munkaltato két jellegzetes hibat vét:

e Szerepét alul értéekelve mintegy megfeledkezik arrdl, hogy a
munkaviszony nem csak neki, hanem a munkavallalonak is kvazi uzlet.
Egy uUzletben pedig, ha valamely fél a masik fél igényeit annak
varakozasain alul elégiti ki, az jogosan szul elégedetlenséget. A
munkavallalok elégedetlensége pedig szamos formaban képes a

felszinre torni és a munkateljesitményt csdkkenteni.

e Szerepét tulértékelve az egyéb korlilményeket figyelmen kivul hagyva
az emberi er6forrasokat kvazi pénzbedobds automataként kezeli,
amelynek teljesitménye a tobbi erbforrashoz hasonléan a raforditott

pénzzel aranyosan novekszik.

Mindkét jellegzetes hozzaallas végso soron a termelékenység optimalistol vald
elmaradasat eredményezi, a masodik esetben pedig még tetemes
koltségnovekedést is jelent a munkaadé szamara. A pénz szerepe tehat
meghataroz6 a munkaviszonyban, azonban hatékony felhasznalasa kulénds
szakértelmet kivan. Ez a szakértelem forditja le az el6z6 fejezetekben leirt
elveket a gyakorlat nyelvére, és probalja meg kihozni a szervezet emberi
er6forrasaibol azt az optimalis teljesitmeényt, mely mindkét fél céljait és igényeit
a lehetd legteljesebb mértékben kielégiti. A tovabbiakban azokat az
eszkozoket veszem majd sorra, amelyek véleményem szerint a munkavallalok
motivalasa szempontjabdl Iényegesek, ugyanakkor a KKV-k szamara nem

medfizethetetlenek, tobbnyire koltséghatékony modon alkalmazhatok.
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2.2.6: A motivacié hatékonysaganak szempontjai

Mitdl lesz egy lépés, amit a menedzsment a munkavallalok motivaciojanak

erésitésére szant, hatékony? A menedzsmentnek a ddontések meghozatalakor

figyelemmel kell lennie néhany alapvet6 tényezdére a motivacios eszkdzokkel

kapcsolatban. Ezek a kovetkez6k®:

fel kell tarnia, hogy a kinalt eredmények/elismerések értékesek-e a

munkavallalok szamara

a munkakoroket és a feladatokat ugy kell kialakitani, hogy a

munkavallalok ki tudjak elégiteni a szukségleteiket a munkaidd alatt

szemeélyre kell szabnia az elismerés rendszerét, beleértve a munka
szervezését és a természetbeni juttatasokat, lehetdleg cafetéria stilusu

felfogasban

a bevezetendd intézkedések segitsék el6 a megkivant viselkedést (az

intézkedéseknek a megkivant eredmeény elérésére kell iranyulniuk)

meg kell bizonyosodnia arrdl, hogy a megkivant teljesitményceélok

elérhetbek

meg kell bizonyosodnia arrdl, hogy kozvetlen, tiszta és kimondott
Osszefuggés van az 0sztonozni kivant viselkedés és az annak

elésegitésére hozott motivacios intézkedés kozott (...)

ellendriznie kell, hogy nincsenek Osszeltkozések az elbsegiteni kivant

célok kozott

meg kell bizonyosodnia arrél, hogy a valtozasok mind az elismerésben,
mind a kivant eredményben jelent6sek lesznek, ugyanis a ,trivialis
elismerés trividlis eréfeszitést fog kivaltani, ami trividlis fejlédést fog

okozni a teljesitményben”

20 Nadler és Lawler (1979), p227. In: Mick Marchington and Adrian Wilkinson: Human Resource Management
at Work, 3. kiadas, 326. old. CIPD London, 2006.
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e cellendriznie kell, hogy mindenki fair és egyenl6 mdédon van kezelve a

rendszerben.

2.2.7: A pszicholégiai szerz6dés?'

A pszicholdgiai szerz6dés azon hiedelmek és elvarasok 0sszessege, amit a
munkaadé és a munkavallalé varnak egymastol a kozottuk megkotott
munkaszerzédéssel kapcsolatban. A pszichologiai szerz6dés olyan, zommel
kimondatlan elemeket tartalmaz, amelyeket a felek feltételeznek egymasral,
amiket elvarnak egymastol. A munkaviszony sikere vagy sikertelensége
nagyrészt azon mulik, hogy a felek képesek-e megvaldsitani ezt a szerz6dést,
képesek-e a masiknak azt nyujtani, amit az elvar, illetve cserébe megkapjak-e
azt, amit vartak. A pszichologia szerz6dés tulajdonképpen az egymasnak tett
igéretként is felfoghato: amennyiben egyik fél nem valtja be a masiknak tett
igéretét, ugy a szerzédeés felborul és feszultségek keletkeznek. A pszichologiai
szerzOdés azonban néha olyan igérteket is jelent, amelyeket csak az egyik fél
vart, és abban a hitben lépett e szerz6désbe, hogy a masik azokat megtette-
annak ellenére, hogy a masik fél esetleg nem is gondolt erre, vagy kifejezetten
ellentétes szandékok vezeérelték a munkaszerz6dés megkotésekor. llyen lehet
példaul, amikor egy munkavallalo karrierlehetéség kimondatlan igényével 1ép
munkaviszonyra a munkaadéval, azonban kemény munkaja ellenére az
el6léptetés mégsem kovetkezik be. A munkavallaléo csalddott lesz,
csalddottsaga feszultségeket indukal a kozte és a munkaadd kozott fennalld
viszonyban, azonban a munkaadd a munkavallal6t tartdsan az adott posztra
szanta, és a karrierlehetéség nyujtasa fel sem mertlt benne, azt soha nem is
igérte. Megforditva is igaz lehet: a munkaadd teljes odaadast és
elkotelezettséget vart el munkavallalojatol, és ebben a hiszemben kototte meg

vele a munkaszerzddést, azonban a munkavallalénak az adott munkara

21 Michael Armstrong: A Handbook of Human Resource Management Practice 10. kiadas, 225-236. old.
alapjan. Kogan Page LTD, London and Philadelphia
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esetleg csak ideiglenesen van szuksége, és munkajat is ennek megfeleléen
nem teljes odaadassal végzi: a pszicholdgiai szerz6dés ebben az esetben is
felborul. A munkaaddénak tehat szervezeti céljainak eléréséhez figyelemmel
kell lennie munkavallaléi kimondott és kimondatlan igényeire, hiszen tartds
sikerek csak abban az esetben érheték el, ha a felek kdzott megkotott
pszicholdgiai szerz6dést minden fél teljesiti. A munkaado feleléssége
figyelemmel kisérni munkavallalok igényeit, elvarasait, figyelemmel kell lennie
azok valtozasara is, hiszen a pszichologiai szerz6dés dinamikus, valtozo
természeti. A szervezeti célok teljesitése szempontjabdl tehat a
feszultségektdl mentes pszicholdgiai szerz6dés, a masik igényeinek ismerete

és tiszteletben tartasa elengedhetetlen fontossagu.

2.3: Néhany kutatds 6sszefoglaldsa®

A vallalkozasok sokfélék lehetnek. Kulonb6zd célok, technoldgiak, iparagak.
Ennélfogva gyakorlatilag lehetetlen egy mindenhol egyforman alkalmazhato
uniformizalt rendszert létrehozni, amelyet szinte mddositas nélkil egyik
pillanatrol a masikra be lehet vezetni, és latvanyos eredményeit mar a
kovetkez6 id6szaktdl meghozza. Viszont mindenhol emberek dolgoznak.
Emberek, akik bar gyakorlatilag csak kulonboz6ségukben egyformak,
kulonbozd hattérrel, végzettséggel, attitidokkel rendelkeznek, mégis alapvet6
értékrendjuk, és (néhany specidlis helyzetet kivéve) kulturalis
meghatarozottsaguk azonos. Valamint mindannyian ugyan annak az emberi
fajnak a tagjai, akik bizonyos meghatarozott ingerekre vagy azok hianyara
gyakorlatilag elére kiszamithatd modon reagalnak. Ezen reakciok
megnyilvanulasa, megtestesulése, meértéke esetrdl-esetre kulonbozhet, de
iranya altalaban elére boritékolhaté. Egy rossz, nyomasztd légkord,

tekintélyelvi munkahelyen dolgozok az Oket ért frusztraciora és esetleges

22 Klein Sandor: Vezetés és Szervezetpszichologia 9. fejezet, valamint Michael Armstrong — Helen Murlis:
Javadalmazasmenedzsment, 73-75. old. alapjan.
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megalaztatasra ritkan reagalnak tartésan kimagaslo teljesitménnyel.?® Ugyan
ez elmondhaté azokrol a munkahelyekrdl, ahol maga a menedzsment sem all
helyzetének magaslatan. A dolgozok minden korulmények kozott megérzik a
vezetés gyengeseégeit, a koordinalatlansagot, a kapkodast, és az emberi
leleményesség gyakorlatilag nem ismer hatarokat, ha bizonyos ,szigoru”, am
nem kell6en ésszerl, atgondolt, illetve ellenérzott intézkedések kijatszasarol

van szo.

Ezen eredményeket a gyakorlat nyelvére leforditva azt talaljuk, hogy a
munkaerd hatékony felhasznalasaban sikeres vallalat néhany alapvetd és
egyszerl szabaly betartasaval, pusztan munkavallaldéinak emberi mivoltat
tiszteletben tartva (és kihasznalva) képes lehet jelentés Iépéseket tenni a mind
hatékonyabb mikddés iranyaba. Ezen elméleteket az alabbiaknal fogva lehet

mintegy ,megragadni” és felhasznaini.

A motivacidelméletek jelentés hangsulyt fektetnek a munkavallalok
szUkségleteire. Ezen szukségletek alatt az altalaban a Taylor altal is
megragadott anyagias szuUkségleteket értik. Azonban ha elgondolkodunk
Herzberg un. ,kéttényezds” elméletén, rajohetlnk, hogy ez nem feltétlenal van
igy, a szukségletek egészen mast is jelenthetnek. A munkahely, a munkaba
jaras és a munkavégzés egy sor szukségletet elégit ki. A Maslow altal a 3.
szinten emlitett tarsas kapcsolatok szikségletén felll egy sor 4. szintl, az

onbecsuléshez kot6dd szukségletet, ugymint:
e ateljesités,
e az elismereés,
o a felelbsség,
e a befolyas,

e és a személyes fejlédeés iranti szukségletet.

23 Klein Sandor: Vezetés és Szervezetpszicholdgia, 66. old.
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Ezen szukségletek magabol a munkabdl és a munkavegzésbdl fakadnak, egy
j6 menedzsmentnek pedig ezekkel mas dolga nincs is, minthogy hagyja Oket
(természetesen megfeleléen iranyitott és ellenérzott) koérilmények kdzott
felszinre torni, és mindent elkdvetni annak érdekében, hogy ki is eléglljenek.
llyenképpen paradox moédon bar, de maga a munka és a munkavégzés valik
olyan motivald tényezdve, amely mindamellett, hogy pénzbe szinte nem kerdl,

nem elhanyagolhaté meértékl gazdasagi elébnyhoz juttatja a vallalkozast.
2.4: Osszefoglalds

A masodik fejezetben meghataroztuk a motivalas és a motivacio fogalmat,
melyet legjobban a ,kllsd-" és ,belsé motivacio” szavakkal lehet leirni, illetve a
motivacios folyamat elméleti hatarait. Attekintettiik az altalam legfontosabbnak
és legelemibbnek itélt elméleteket, McGregor X" és ,Y” elméletét, melyek
homlokegyenest ellentétesek egymassal. Megitélésem szerint altalaban mind
a kettd igaz, am szinte teljes egészében a menedzsment dontésein mulik,
hogy egy adott szervezetben melyik elmélet jut érvényre. Megismertuk Maslow
kell, ha az emberi er6forrasokkal szeretnénk foglalkozni, illetve érintettuk
Herzberg kéttényezds elméletét, amely egyrészt a pénz mindenhatosagat
vonja kétségbe, masrészt kulonbontja az elégedettséget és az
elégedetlenséget okozo tényezbket. Megfogalmaztuk a munkaviszony, mint
intézmény lényegét, megismertuk alanyait és alanyainak alapvet6
mozgatorugoit, valamint ravilagitottunk e mozgatérugonak, a pénznek a
gyakorlatban valé sokszor tul-, maskor alul értékelésébdl adodd hatasaira.
Megismertuk a munkaaddé és a munkavallalé kozOs és eltéeré céljait, és
megallapitottuk, hogy tulajdonképpen ugyan azt akarjak: tartdsan minél tobb
pénzt keresni. Megismertink tovabba néhany kutatasi eredményt a
munkavallaloknak a menedzsment egyes megnyilvanulasaira adott

reakcidjaval kapcsolatban, melyek utalnak a késdbbiekben kifejtendd
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szervezeti légkor kategoriajara, valamint néhany olyan, magabodl a munkabadl
fakadd természetes motivacidés tényez6t, amelyek a munkavallalok belsé
motivacidjat okozzak, ezek munkaadd részérdl torténd felerfsitése vagy

elnyomasa szintén jelentds meértékben el6segitheti vagy hatraltathatia a

szervezet céljainak megvaldsitasat.
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3: A belso és klilso motivacio erositésének eszkozei

3.1: Az egyes motivacidos eszk6z6k csoportositasi lehetéségei és

alkalmazasuk lehetséges sorrendje

Amennyiben a munkavallalék eredményes és hatékony motivalasanak kezd6
lépését keressik, akkor gyakorlatilag kétféle lehetséges megkdzelités kodzul
valaszthatunk. Haladhatunk egyrészt belllrél kifelé: ebben az esetben a
szervezet belsé tényezbinek Osszetételét, belsé folyamatait vizsgaljuk, és
prébaljuk 6ket kedvezd irdnyban befolyasolni. Ebben a megkoézelitésben az
eredményes motivacié legelsé |épése a szervezeti légkdr és a legfelsd
vezetfseg hozzaallasanak atvilagitasa. A masik lehetséges metddus a kintrél
befelé haladas, melynek soran az eredményes motivacio legelsé 1épésekent a
motivalandé munkavallalé kivalasztasa kinalkozik. Meg kell jegyeznem
ugyanakkor, hogy mig a kezdé |épést viszonylag konnyedén megallapithatjuk,
a tovabbiakban ilyesfajta sorrend felallitasara mar nem vallalkozhatunk: a
munkavallalok motivalasa rendkivil sokrétli és 6sszetett folyamat, melyben az
egyes elemek egymasra épulnek, sokszor egymasbol kovetkeznek illetve
egymast feltételezik. Egyfajta sorrend feldllitdsaban mindenesetre
segitségunkre lehet az egyes tényez6k kulonb6zé szempontok szerinti
csoportositasa. Ebben az esetben csoportosithatjuk az egyes tényezOket
aszerint, hogy megitélésink szerint a herzbergi kéttényezés modellben
higieénés vagy motivacios tényezdként szerepelhetnek-e. Tovabbi osztalyozasi
lehetéség, hogy megvaldsitasuk a szervezet szempontjabdl milyen anyagi
konzekvenciaval jar. igy egy-egy, a motivalas szempontjabdl Iényeges lépés

megvalositasa a szervezet szamara lehet

e ingyenes, azaz semmibe nem Kkerul vagy csupan csekeély anyagi

raforditast igényel
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e beruhazas utjan megvaldsithatd, mely a szervezet gazdalkodasi
eredmeényét csak hosszabb tavon, az amortizacio kapcsan befolyasolja,
ugyanakkor az ily moédon a termelés hatékonysaganak emelésére
forditott pénz egyéb vagyontargyakban megtestesulve tovabbra is a
szervezet gazdalkodasaban marad, és mint ilyen a hitelezbk felé
fedezetként felkinalhatd, viszont a szervezet eszk6z aranyos

jovedelmezbségét rontja, illetve

e lehet veégleges pénzkiadas utjan megjelend, mely a szervezet
er6forrasait jobban igénybe veszi. Hatasa idében erbésen korlatozott, és
csak ismétlédd, rendszeres és korultekinté alkalmazasaval lehet tartos

eredmeényeket elérni.

Az egyes |épésék, eszkdzOk helyes megvalasztasanal a fentiekre egy KKV
vezetésének mindenképpen figyelemmel kell lenni, hiszen egy ilyen
vallalkozas anyagi er6forrasai altalaban végesek. Azonban a helyes eszk6zok
megvalasztasa utjan elért teljesitményjavulas altal a szervezet forrasainak
bovulésével lehet szamolni, mely okos beosztassal tovabbi teljesitménynoveld
lépések finanszirozasara is felhasznalhaté. Ez mindenképpen az emlitett

vallalkozasok versenyképessegének folyamatos javulasat eredményezi.

Konkrét estekben célszerlinek latszik el6szor a higiénés tényezéknek szamito
lépések megvaldsitasa, hiszen minden tovabbi, a motivacid novelése
iranyaban tett 1épés hatékonysagat csokkenthetik azok a feszultségforrasok,
melyek a kielégitetlen higiénés tényez6kbdl adodnak. Nem szabad azonban
elfelejteni, hogy ekkor még szinte semmit sem tettink a szervezet
hatékonysaganak noveléséért, csupan a napi munkat hatraltatd, a minimalisan
elvarhato teljesitmény elérését gatlo tényez6ktdl szabadultunk meg. A konkrét
motivacids -tehat a termelékenység novelését celzo- |épések megtételére csak
ezek utan célszeri sort keriteni, mégpedig a szervezet anyagi eréforrasainak

megfeleléen elészor az ingyenes, vagy anyagi befektetést alig igénylé |épések
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megtételével, majd a beruhazasok megvalositasaval. A folyamatos
raforditasokat igényl6 kiterjedt bdnuszrendszerek Uzemeltetése azonban nagy
koraltekintést igényel, bbségesebb forrasokat feltételez, ugyanakkor a
kiindulasi helyzetben amugy is a munkaerd koltségeként kifizetett 6sszegek
atcsoportositasaval mar a folyamat kiépitésének korabbi fazisaban is érhetlink

el eredményeket.

3.2: A munkateljesitményre haté motivacios és higiénés tényez6k

3.2.1: A munkaeroé kivalasztasanak szerepe

A kivalasztasi folyamat I1ényege: megtalalni a megfelel6 embert a megfelel
helyre. Elsére ugy gondolhatnank, hogy ezt a lépést csak egyszer kell sort
keriteni, mégpedig a munkavallalé felvételénél. Azonban ugy vélem, idérél-
idére célszerl ujra elvégezni, mert a dolgozok képességei-készseégei
fejlédhetnek, de romolhatnak is. Kulondsen fontos a kivalasztas akkor, amikor
egy mar meglévé munkavallalot szeretnénk uj, esetleg felel6sségteljesebb
pozicioba helyezni, ilyenkor ugyanis esetlegesen hibas dontésunk komolyabb
karokat képes okozni mind anyagilag a vallalatnak, mind a munkavallalonak,
aki esetleg jelenlegi posztjan nagyon értékes a szervezet szamara, am Uj
feladata  betoltésére alkalmatlan. Ebben az esetben esetleges
visszaminGsitése soran szamolhatunk a munkavallalo sérult onérzetébdl
fakaddé felmondasara, elszigetel6désére, esetleg jogi procedurara is.

A kivalasztas fontossagat talan egy példan keresztul lehet a legkdnnyebben
hangsulyozni: képzeljuk el egy szakmajaban elhelyezkedni nem tudo 45 éves
torténelemtanar kohouzemi termelékenységét.

A munka maga az egyik legnagyobb motivaléo tényezd, de csak abban az
esetben, ha végzéjének kihivast, a teljesitmény élményét nyujtja. Ezért is
nagyon fontos a ,megfelelé embert a megfelelé helyre” elv folyamatos

érvényre juttatasa. Ez a hatékony motivacios folyamat alfaja: az el6bb emlitett
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torténelemtanar a kohdban semmilyen mas beavatkozas (tobb pénz, jobb
munkakorulmények, emberségesebb banasmdd, stb...) ellenére sem lesz
termelékenyebb, legfeljebb, csak amennyire az allasa megtartdsahoz
szlkséges. Az eredményes motivalashoz a dolgozénak két feltételnek kell
megfelelnie. Csak az motivalhato, aki

e alkalmas (képes), valamint

e hajlandd az adott feladat elvégzésére.
Az alul képzettség vagy képességhiany az alkalmassagot, a tul képzettség
pedig a hajlanddsagot befolyasolja karosan. A dolgozok helyes kivalasztasaval
egyuttal sokat tettink dolgozoinknak a munkajukkal valé megelégedettsége
érdekében: a megfelel helyen levé ember -altalaban- elégedett a munkajaval.
Ha tisztaban vagyunk vele, hogy ki kicsoda, melyik munkavallalé milyen
képességekkel, ambiciokkal rendelkezik, az nagyban segithet abban, hogy
segitsink neki a megfeleld helyre kerulni -amennyiben ez lehetséges.
Amennyiben nem, ugy a munkavallalo kezében van a dontés: meddig éri meg
neki nalunk dolgozni. A munkavallalok el6életének megismeréséhez elegendd
elolvasni az dnéletrajzukat és elbeszélgetni velUk ha ez szikségesnek tlnik, Uj
munkavallalok felvételénél azonban mar szukség lehet komolyabb felvételi
eljarasra. Ennek eldontése a munkaadé feladata: a betdltendd poszt és az
anyagi keretek flggvényében hozhaté meg a szervezet szempontjabdl
optimalisnak értékelhetd dontés.
A kivalasztas alapvet6 lépései®:

1. A kovetelmények meghatarozasa

o A Dbetoltend6é munkakor pontos meghatarozasa
o Az idedlis jelolt profiljanak felallitasa
m technikai kompetenciak: szukséges tudas és képesseg

m  szemelyiségjellemzdk: extrovertalt, introvertalt, agressziv, stb...

24 Michael Armstrong: A Handbook of Human Resource Management Practice 10. kiadas, 409-411. old. Kogan
Page LTD, London and Philadelphia
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m vegzettség
m gyakorlat
m sajatos kivansagok: az adott szakterlleten bellli feladat, ahol a
jeloltnek helyt kell allnia
m szervezeti illeszkedés: kozvetlenség vagy hivatalossag, kultura
m specialis kovetelmények: utazas, folyamatos rendelkezésre allas,
stb...
m talalkozas a palyazok igényeivel: karrierlenetéség, képzes, stb...
2. A figyelem felkeltése a potencialis palyazdék korében -az Aallas
meghirdetése
o A megfeleld eljaras meghatarozasa: nyilvanos toborzas, fejvadaszat,
stb...
o Apalyazék forrasa: belsé vagy kulsé forras, palyakezddk, stb...
3. A megfelel6 palyazo kivalasztasa
o AKkivalasztasi eljaras meghatarozasa
Bar a szakirodalom megprobalja meghatarozni a megfeleld palyazé
kivalasztasanak lehetséges modjainak pontossagat®, az altalam hivatkozott
forrasok adatai kozott jelentds eltérések mutatkoznak (pl.: Michael Armstrong
konyvében Stephen Taylor 1998-as felmérése alapjan a referenciak
pontossaga kb. 12%, Mick Marchington és Adrian Wilkinson konyvében
Robertson I. és Smith M. 2001-es felmérése alapjan pedig 26%). Abban
mindkét idézett mi egyetért, hogy 100%-0s pontossaggal Iehetetlen
megjosolni egy jelolt bevalasat. Az idézett szerz6k alapjan az elérhet6
legnagyobb pontossag kb. 65%. A képet viszont tovabb bonyolitja, hogy
Stephen Taylor felmérésében a 65%-0s pontossagra kihozott Assessment
Centerek Robertson és Smith kutatasaiban csak 37%-o0s bevalasi mutatot

produkalnak. A sikeres Kkivalasztasi eljarasnak azonban mindenképpen

25 Michael Armstrong: A Handbook of ... 433. old., valamint Mick Marchington and Adrian Wilkinson: Human
Resource Management at work 177. old.
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célszerl tartalmaznia néhany olyan elemet, melyek egy atlagos KKV szamara
is elérhet6k, ingyenesek vagy olcsok, és — természetesen korlatok kozott- de
O0sszességlkben valamiféle tampontot nyujthatnak a palyazok kozotti
valasztashoz. Ezek alkalmazasa mindenesetre elviselhetd6 meértékive
csOkkentheti a munkaadd kockazatat. A munkaaddénak mindenképpen
ceélszerlinek latszik megismerni a palyazo onéletrajzat (iskolai végzettségét,
egyéb ismereteit, kompetenciait, el6z6 munkahelyeit és munkakdreit),
ellendrizni referenciait, illetve magasabb beosztasok elnyerésére célszerlinek
tlnik intelligencia, becsuletesség illetve egyéb szakmai tesztek elvégeztetése,
melyek ma mar konnyen elérhetbek. Természetesen ezen modszerek
alkalmazasaval sem lehet a csalodas lehetGségét teljesen kikuszobalni,
azonban a kockazat elviselheté mértékire csokkentésére mindenképpen
megfelelének latszanak.

A dolgozok megfelel6 kivalasztasa fels6bb szinteken a herzbergi rendszerben
motivacios tényezéként is értelmezhet6: amennyiben a kinalt munka a
kivalasztott dolgozénak kihivast jelent, az mar onmagaban is motival - Maslow
piramisanak 4. szintje, azaz a teljesités és személyes fejl6dés iranti szikséglet
kielégitésére iranyul. Alacsonyabb munkakorokben azonban inkabb higiénés
tényez6nek mondanam, hiszen alkalmatlan vagy nem hajlandé munkavallalot
nagyobb teljesitményre 0sztonozni lehetetlen, ellenben jelenlétuk a

kornyezetukben szukségtelen feszultséget indukal.

3.2.2: A vallalati klima szerepe

A vallalati klima, vagy szervezeti kultura szerepérdl, a munkavallalokra
gyakorolt hatasarol tengernyi irodalom és elmélet szuletett. Fontossaga, a
munkavallalok elkotelezettségének és motivaciojanak kialakitasaban és
megtartasaban  betoltott szerepe  megkérddjelezhetetlen.  Kozkeleti
megfogalmazasaban ,azok a normak, értékek, hitek, attitidok és feltevések,

melyek, ha kimondatlanul is, de megjelennek a szervezet tagjainak és
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maganak a szervezetnek a viselkedésében, napi teendbik elintézési
modjaban®. A szervezet kultiraja gyakorlatilag minden tevékenységi szinten
megjelenik, athatja a tagok cselekvését, egymashoz valdé viszonyukat.
Kialakulasara irott és iratlan szabalyok, de leginkabb a menedzsment, ezen
belll is a legfébb hatalmat birtokl6 személy gyakorolja a legnagyobb hatast,
barmiféle valtoztatas véleményem szerint eredményesen csak a legfels6bb
szintrél kiindulva érhetd el.

A kellemes, pozitiv szervezeti Iégkdr megteremtése olyan feladat a munkaerd
hatékonyabb felhasznalasa, a munkavallalok motivalasa felé tett Iépések
soraban, amely bar pénzbe gyakorlatiiag nem kerul, ellenben pénzen meg
sem vasarolhatd, az dsszes tobbi tényezdt meghaladéan bonyolult szerkezetl
és nehezen megvalosithaté. Azonban az ebbdl szarmazé el6nyok
gyakorlatilag  megismételhetetlen, utanozhatatlan és  behozhatatlan
versenyelényt kinalnak a szervezetnek a konkurenseivel szemben. Ugy vélem,
a téma bonyolultsaga megengedi, hogy e helyutt néhany idézettel prébaljam
szemléltetni a szervezeti légkor hatasat a munkavallalék motivaciéjara, és
ezen keresztll a termelékenységre, mint a szervezet sikere és fennmaradasa
szempontjabdl lényeges indikatorra.

~S0kkal biztosabban tudjuk az emberek motivaltsagat és teljesitményét
fokozni, ha olyan felszabadult, kihivasokkal és lehet6ségekkel teli
munkakornyezetet alakitunk ki, amelyben az egyének képességeiket
hasznositva, olyan értelmes munkat végeznek, amelyért maguk is érzik, hogy
nagyra becsulik 6ket- bar egy ilyen kornyezet létrehozasa nehezebb és tobb
id6ét vesz igénybe, mintha egész egyszerlen beinditjuk az 0Osztonzés
gépezetét.””’

,A sikeres vallalati mikodéshez rendszerint szukséges (de nem elégseéges)

feltétele az ott dolgozék megelégedettsége. Az elégedetlenség fesziltséget,

26 Michael Arstrong: A Handbook of Human Resource Management Practice, 10. kiadas, 303. old. Kogan Page,
London and Philadelphia, 2006
27 Michael Armstrong — Helen Murlis: Javadalmazasmenedzsment. KJK-Kerszov, Budapest, 2005. 26. oldal
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rosszabb teljesitményt, romlé kommunikaciét és romlé munkahelyi moralt
eredményez. Forditva a tétel sajnos sajnos mar nem igaz: az elégedett
munkaerdgarda még nem garancia a sikeres vallalati miikodéshez.””® Azonban
kutatas bizonyitja, hogy a munkahelyi hianyzasok 40%-at stressz okozza, és a
stresszel 0Osszefiuggd megbetegedések 3/4-e Osszeflggésbe hozhatd a
munkaval és a munkahellyel. Az emlitett kutatas szerint a munkahelyi stressz
f6 kivaltd okai a munkaterhelés, a vezetés stilusa és a munkahelyi
kapcsolatok, a szervezet valtozasa, valamint a nyomas a célok elérésére.?

Nem nehéz belatni, hogy egy nyomasztd, hibaztaté-bunteté-blnbakkeresé
munkahelyi légkorben, ahol mindenki tudat alatt érzi 6nnon jelentéktelensegeét,
és ennek ellenére vagy éppen emiatt probal minél fontosabbnak feltlinni
tartésan j0 eredmények nem érhetdk el. Mar csak a normalisnal nagyobb
fluktuacio, hianyzasok, és a dolgozék kialakulé nemtor6domsége miatt sem. A
vallalati klima véleményem szerint egy olyan komplex fogalom (folyamat?)
amely tobb, egymast feltételezd vagy kiegészitd, egymassal 6sszefliggd vagy
fuggetlen tényez6 Osszességeben alakul ki é€s nyilvanul meg. De milyen

elemekbdl is all 6ssze a jo vallalati klima?

3.2.2.1: Amenedzsment szerepe

A régi mondas szerint: ,a fejétél blzlik a hal.” Mas szavakkal, ha a
szervezetben nincs minden rendben, a probléma elsédleges forrasat a
menedzsment korul kell keresnunk. A menedzsment feleléssége elvitathatatlan
a szervezet légkoreét érintd kérdésekben, hiszen egyedul a menedzsment van
abban a helyzetben, hogy pozitiv mintat sugarozzon, illetve a kialakuléban
levé negativ tendenciakat megakadalyozza -mar amennyiben tudomasa van
réluk. Természetesen, amennyiben nincs tudomasa, az is a menedzsment

hibaja. Tehat a jo vallalati klima elsd, és talan legfontosabb Osszetevéje a

28 Barakonyi Karoly: Stratégiai menedzsment. Nemzeti Tankdnyvkiad6, Budapest, 2000
29 HSE Research Report 133, 2004 valamint CIPD 2004c Report. In: M. Marchington and A. Wilkinson:
Human Resource Management at Work, 3. kiadas, 211. old. CIPD, London, 2005
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menedzsment szinvonala. Semmiképpen sem szabad figyelmen Kkivul
hagynunk, hogy a menedzsment nem csupan adminisztratori feladatokat lat el:
peldat és iranyt mutat, kovetendd viselkedési mintat allit a dolgozok elé. Nem
varhatjuk el példaul a dolgozoktol, hogy takarékoskodjanak a cég
er6forrasaival, ha a menedzsment irodaiban éjjel-nappal ég a villany, vagy az
udvaron a reflektorok, nem kovetelhetjuk meg a nyersanyagokkal vald
takarékoskodast akkor, ha a vezetés nem fordit elegendd figyelmet
tokéletesebb és hatékonyabb technoldgiai folyamatok kidolgozasara, vagy
alkalmatlan, nem hatékony eszkozoket Dbiztosit a  munkavallaldk
rendelkezésére. Ugyanakkor a vezetésnek a dolgozokhoz valé hozzaallasa,
viszonya meg fog jelenni a mivezetbék viselkedésében, és ennek
visszacsatolasaként a dolgozéknak a vallalathoz és a munkajukhoz vald
viszonyaban is. Ha a menedzsmentnek nem fontos a selejt, a hulladék, ha a
dolgoz6 sem fontos, a dolgozonak miért legyen fontos a vallalat, a
munkadarab, az eréforrasok és alapanyagok hatékony felhasznalasa? Ugyan
igy, ha a menedzsment rovid id6 alatt tobbszor is iranyt valt, sokszor
egymasnak ellentmondd, ésszeritlen, logikatlan utasitasokat ad, és szemmel
lathatéan szervezetlen, hogyan varhat el alapos és lelkiismeretes
munkavégzést a munkavallaléitol? Egy felmérés szerint a vezetd beosztasu
munkavallalok (és véleményem szerint ezt batran kiterjeszthetjlk minden
munkavallaléra) a munkahelyi stressz legfébb forrasat a feljebbvaldik hozza
nem értéseében, inkompetenciajaban latjak. Tovabbi jelentés forrasai a
munkahelyi stressznek a gyenge bels6 kommunikacié, a szabalyzatok,
hatarid6k, a valésagtdl elrugaszkodott célok, a munka folyamatos
félbeszakitdsa és a bizonytalan forrasbol szarmazé informaciok.®® Ugy
gondolom, a vallalati klima és a menedzsment valtozasanak folyamatat csakis

legfeltlrél, a legfelsé szintli vezetétdl lehet kezdeni. Semmilyen valtozasi-

30 Managers Under Stress: A Survey of Management Morale in the '90s, The Institut of Management, 1993
december. In: L. Mullins: Management and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 653. old. Financial
Times/Prentice Hall, 2005.
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valtoztatasi folyamat nem lehet sikeres abban az esetben, ha azt legfelll, egy
zart ajtdé mogul kiadjak, és az ,ajtotol” lefelé mindenkire vonatkozik, kozben
azonban a legfelsd szinten semmi sem valtozik. EQy szemléletes idézet a
legfels6bb vezetés példamutatasara: ,Amikor ezek az (alsébb szint()
menedzserek visszatérnek a munkahelyikre (a fonokuktdl) egy tisztabb
elképzeléssel, hogy a sajat fels6bb vezetbjuk viselkedése, vezetési stilusa
alapjan hogyan is kell a vezetésnek kinéznie, még jobban tudatara ébrednek a
vezetés gyenge minéségének, és egyre frusztraltabba valnak. Ez egy ujabb
nagy problémat vet fel: ha az alsébb szinti vezet6k megkisérlik alkalmazni
ismereteiket, a fejlédésre tett javaslataikat elvetik vagy semmibe veszik a
védekez6, vagy reakciés fénokeik. Az eredmény kiabrandulas, ndvekvd
cinizmus és alacsonyabb moral a menedzserek kozott, akik vegul nem
gondolkodnak tovabb, nem javasolnak vagy prébalnak ki Uj utakat a
vezetésben.”! Es természetesen ez a folyamat nem all meg az alsébb szint{
vezetéknél, hanem folyamatosan végiggylriizik az egész szervezeten,
egészen a legutolsé segédmunkasig. A szervezet és a menedzsment
valtoztatasanak egyik elsé eszkdze lehet az ugynevezett 360°-o0s értékelés
bevezetése.*? Az egyiranyu, felllrdl lefelé iranyuld formalis visszajelzések
intézménye elterjedt, ebben a munkaadd, illetve felettes értékeli a beosztott
munkavallalo teljesitményét. A 360°-0s értékelés ezzel szemben egy teljesebb,
torzitasoktdol mentesebb képet képes adni a szervezet teljesitményérdl.
Lényege, hogy egy adott személy teljesitményét nem csak a vele szemben
esetleg elfogult felettese értékeli, hanem kollégai, beosztottai, illetve a vele
kapcsolatban allé lgyfelek is. igy lehetévé valik egy olyan objektiv kép
kialakitasara, amely biztositja, a szervezet bels6 egészségének megbrzését

és a teljesitmény folyamatos figyelemmel kisérését, fejlesztését.

31 Beverly Alimo-Metcalfe és John Alban-Metcalfe: Engaging leadership: Creating organisations that maximise

the potential of their people, 22-23. old. CIPD, London, 2008 szeptember. Reference: 4585
32 Leopold 2002, p141. In: Mick Marchington and Adrian Wilkinson: Human Resource Management at Work,
3. kiadas, 195. old. CIPD London, 2006.
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3.2.2.2: Bevonas és felhatalmazas

Miutan a menedzsment feladatait és hatékonysagat kell6 &szinteséggel és
alapossaggal attekintettik és megreformaltuk, hosszu idének kell eltelnie, mire
az altala sugarzott viselkedésforma a dolgozdk korében gyokeret ereszt. Ezt
el6segithetjuk természetesen kellben atgondolt és értelmes iranyelvek és
utasitasok kiadasaval- és kovetkezetes ellenbrzésével, szankcionalasaval. A
hangsuly itt a ,kovetkezetes” szén van. Azonban egy ilyen reform akcié szinte
bizonyosan nem teljes korl, és sosem teljesen alapos, valamint soha nem
fejez6dhet be: a menedzsment szinvonalanak tovabbi folyamatos emelése
mindenképpen szukséges. Ez a fejlesztés azonban elképzelhetetlen egy olyan
tudasbazis vezetésbe valé bevonasa nélkul, mint a vallalat egyszeri dolgozéi.
Hiszen ki tudhat tdbbet egy adott munkafolyamatrél mint a munkas, aki
naponta tobb szazszor elvégzi az adott munkafolyamatot? Ezért nem csak
szamitani kell a munkavallalék tapasztalataira, észrevételeire, javaslataira,
hanem ki is kell kérni azokat. Egy olyan ujitd, a hibakbdl tanulni tudo,
feszultségtél mentes légkort kell teremteni, ahol barki barmikor barkinek
el6allhat esetleges észrevételeivel, javaslataival, és nem kell tartania sem a
vezetés, sem a munkatarsak részér6l sem megtorlastol, sem kikozositéstol,
negligalastol. Egy ilyen nyitott Iégkor a megteremtésének is vannak eszkozei.
A rossz légkorl szervezetekben a dolgozok szkeptikussa, gyanakvova,
ellenségesse, rezignaltta és rezisztenssé valnak. Egy ilyen passziv
alapallasbdl kell valahogy kimozditani a munkavallalokat: el6szor is el kell
hitetni a veluk, hogy valamilyen pozitiv iranyu valtozas kezd6dott, ami nem
csak egy mulé hébort. Ugy gondolom, ehhez a legjobb Ut az elézé két Iépésen
keresztll vezet:
1. : meg kell vizsgalni a dolgozok jelenlegi pozicidjat és azt, hogy
alkalmasak-e arra a poziciora, illetve miben tudnanak meég

hasznosabbak, hatékonyabbak lenni (esetleg mas beosztasban az
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altaluk megtermelt érték tobbszordsét lennének képesek produkalni);
illetve
2. © a vezetés folyamatainak racionalizdlasaval a  vezetés
hatékonysaganak emelése mellett, illetve az azzal kuldott uzenetekkel
kell egyértelmivé tenni a valtozast.
Ezekkel a lépésekkel megteremthetjuk azt a hatteret, amely taptalajul
szolgalhat egy nyitott, felszabadult, éppen ezért produktiv és hatékony
munkahelyi légkor megteremtéséhez, alkalmasak lehetnek a munkavallalok
apatiabdl valo kizokkentésére. Ezek utan mintegy kezdeti lépésként meg kell
teremteni azokat a férumokat, ahol a szervezet tagjai, munkavallaloi akar
irasban névvel vagy névtelenll, akar élészéban kifejthetik gondolataikat,
érzéseiket, javaslataikat. Ez éppugy vonatkozhat a munkafolyamatokra,
alapanyagokra, mint személyi vagy javadalmazasi dontésekre, egyszoval
barmire, amely a munkavallalok napi életét, munkajat kozvetlenul vagy
kézvetve érintheti. Ezt a folyamatot akar latvanyosan fel is erésithetjuk, ha
(nyilvanvaléan megfeleléen megszirve és felllvizsgalva) a javaslatokra
ésszer( idén belul a menedzsment megfelel6 valaszt ad: a zsarnok mivezetét
elbocsatja, a technoldgiai folyamatot felulvizsgalja, vagy nem rendel tobbet
abbdl a rossz min6ségl anyagbdl. Tovabbi javulas érhetd el, ha az ujitd és
jobbitd szandék fenntartasat a javadalmazasi forma kialakitdsa soran is
prioritasként kezeljuk. A dolgozok bevonasa a munkahely vezetésébe
egyertelmien motivacios tényezbékeént értelmezhetd: ha nem torténik meg, az
nem eredményez rosszabb teljesitményt. Azonban amennyiben ez a bevonasi
folyamat nem tobb egyszerl képmutatasnal, annak hatasai a munkavallaldk
moraljara rendkivil karosak. Itt kell megemlitenem egy masik fogalmat, a
munkavallalok vezetésbe valdé bevonasanak mintegy kovetkezd lépcsdjekent a
felhatalmazast, angol széval ,empowerment’-et. A  munkavallalok
felhatalmazasa a feladatkorikbe tartozé dontések meghozatalara ndveli

autondmiajukat, szabadsagukat és mintegy kiteljesiti a szervezet mikodésébe
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tortént bevonasukat. Az ,empowerment” és az ,involvement”, a bevonas
modszereinek segitségével sikeresen felébreszthetjuk a munkavallaloban a
munkahelye iranti ,tulajdonossag-érzeést”, segitink neki, hogy konnyebben és
teliesebb mértékben azonosuljon a munkahely céljaival, odafigyeljen
munkajara és kornyezetére, valamint magasabb mindségi €s mennyiségi
celokat allitson maga elé. De milyen el6nyOkkel jar a munkavallalok
felhatalmazasa a tevékenységi kortikbe tartozé dontések meghozatalaban? ,A
szervezet minden szintjén a felhatalmazott munkavallalénak lesz hatalma az
Ujitdshoz, és hogy meggy6zd6djon arrdl, hogy a munka jol halad. A konfliktusok
eltinnek, hiszen mindenki ugyanazon cél eléréséért fog dolgozni...”* A
felhatalmazott munkavallalé nagyobb teret kap ahhoz, hogy hasznalja
tehetségeét, a dontések pedig kozelebb kerulnek ahhoz a helyhez, ahol a
problémak felmerulnek. Ebbél kifolydlag a felhatalmazas a kovetkezd
potencialis elényOkkel jar a szervezet szamara:
e a dontési folyamat felgyorsul, a reakcioidé lerévidul
e felszabaditja a kreativ és innovativ energiakat
e gondoskodik a munkavallaldék jobb megelégedettségérél, motivalja dket
és elkotelezi 6ket a szervezet felé
e a dolgozdk nagyobb értelmet fognak talalni a munkajukban, ami
megengedi a vezetés szintjeinek csOkkentését, és a szervezet
felszabadul a folyamatok  folyamatos  ellenérzésének  és

Ujraellendrzésének terhétél.*

3.2.2.3: Amunkavallalok tarsas szukseégletei

Mint azt a 2.1.2. fejezetben emlitettem, a munkavallalék motivalasanak egyik

alapvet6 elmélete Maslow szukséglet-hierarchia piramisa. Ennek 3. szintjén

33 B. Nixon: Trainings role in Empowerment. People Management, 1995 februar, 36. old. In: L. Mullins:
Management and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 653. old. Financial Times/Prentice Hall, 2005.

34 J. Green: Do Your Managerial Skills Need Servicing For The New Year? Chartered Secretary, 1998 januar,
37. old. In: L. Mullins: Management and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 653. old. Financial
Times/Prentice Hall, 2005.
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talaljuk a tarsas szikseégletek iranti igényt: ennek alapjan ha a munkavallalé
nem éhes, és alapvetf6en biztonsagban van, azaz az el6z6 két szinten levd
szukségleteit kielégitette, tarsasag utan néz. Tekintettel arra, hogy egy ember
aktiv életének kb. 20%-at munkaval, vagy legalabbis a munkahelyén tolti, igy a
munkahely nem csak megélhetést, illetve profitot jelent, hanem a
munkavallalok tarsas szukseégleteit, vagy annak egy jelentds részét is kielégiti,
vagy legalabbis ki kellene elégitenie. Mindenkinek igénye van arra, hogy
valahova tartozzék, mindenkinek sziksége van tarsas kapcsolatokra, és ezen
igényunk kielégitésére a munkahely, mint identitdsunk egyik f6 forrasa -és mint
a hely, ahol napjaink nagy részét toltjuk- kinal megoldast. A munkaadoé
szamara ez elengedhetetlen fontossagu: véleményem szerint a munkavallalok
nagy része nem a munkahelyéhez ragaszkodik, hanem a kollégaihoz, nem
azért mikodik egyutt a munkatarsaival, hogy a munkaadonak minél nagyobb
hasznot hajtson, hanem azért, hogy a kollégajanak segitsen. A munkavallalok
tobbsége dnkéntelenul is torekszik arra, hogy a rajuk nehezedé terhet a lehetd
legegyenletesebben osszak el: a dolgozék nagyobbik része megfigyeléseim
alapjan kellemetlenul érzi magat, ha latja, hogy a rajuk osztott munka
terhelése egyenletlen: egy egészséges kozOsség igyekszik a terheket
egyenletesen elosztani, egymast segiteni. Ebbbl a szempontbdl kiemelked6
fontossagu, hogy a munkakdérnyezet, a vallalati légkér kedvezzen a
munkahelyen bellli informalis kapcsolatoknak. Ezt el6segithetjuk néhany
szervezett kozos vallalati programmal, mint példaul a ,cég napja’, illetve azzal
is, hogy a mindennapokban a dolgozéknak lehetdséget nyujtunk arra, hogy
munka kozben épitsék ezen kapcsolataikat. Egy olyan munkahelyen, ahol a
milvezetd szbva teszi, ha két dolgozd néhany szot valt egymassal, ahol csend,
és ,béke”- vagy inkabb fagyos hangulat és félelem uralkodik, ahol az egyutt
dolgozok nem is ismerik egymast, tartosan j6 eredményeket nem lehet elérni.
Természetesen a miivezetd felkészultsége itt is rendkivili szerepet kap: az 6

feladata ebben a kontextusban egyensulyozni a napi munka 6sszhangja,
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rendje és az informalis, interperszonalis kapcsolatok megnyilvanulasai
(beszélgetés) kozott. Amennyiben sikerul elérnunk -illetve nem akadalyozzuk
meg-, hogy a dolgozok baratsagokat, vagy legalabbis jo kollegialis viszonyokat
alakitsanak ki egymassal, akkor ennek eredményei a vallalati
eredményességben is meg mutatkozhatnak. A herzbergi rendszerben a
munkahelyi tarsas kapcsolatok mindsége higiénés tényezének szamit,
azonban sajat véleményem szerint egy jO és Osszetartd kollektiva a

munkavallalok teljesitményére motivald hatassal is lehet.

3.2.2.4: AmUlvezetdk szerepe

A muivezet6k vagy ,elsé vonali menedzserek” specialis helyet foglalnak el a
szervezeti hierarchiaban. Hutchinson és Purcell szerint 6k felelések egy
munkacsoportért a szervezeti hierarchia magasabb részei felé, és helylk a
szervezet vezetdi szintje kozott alul, alapesetben legalul van.* Felfogasuk

szerint 6k felel6sek
e A munkavallalok napi iranyitasaért
e a mukodeési koltségek alacsonyan tartasaert
e a technikai szakértelemeért és fellgyeletért

e a szervezeésert, mint példaul a munka kiosztasanak és a valtasoknak a

tervezése
e a munkafolyamatok fellgyeletéért
e a mindség ellenbrzéseéert
e foglalkozni az ugyfelekkel

e figyelemmel kisérni a termelés hatékonysagat

35 Hutchinson és Purcell 2003 In: Michael Armstrong: A Handbook of Human Resource Management Practice
10. kiadas, 93. old. Kogan Page, London és Philadelphia, 2006
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A munkavallalok napi felugyelete a mivezet6ktdl megkoveteli a technikai
tudast, interperszonalis képességeket és a munkafolyamatok koordinalasanak
képességét. A hatékony felligyelet szikséges a dolgozék nagyobb
elégedettségéhez és a termelés magasabb hatékonysagahoz.* A baratsagos
és figyelmes vezetdi stilus nagyobb eséllyel noveli a munkavallaldk
megelégedettségét. Azon miivezetdk munkacsoportjai, akik figyelmesek és
magatartasuk megfeleld a beosztottaik felé, gyakrabban elégedettebbek a
munkajukkal.*” A munkaval valé6 megelégedettség hianya és a boldogtalansag
a munkahelyen gyakran vezethet6k vissza a milvezetOkkel, egyéb
menedzserekkel kapcsolatos problémakra.®® Ezek alapjan a hatékony
muUvezetoknek nem elegend6é rendelkeznilk csupan azokkal a képességekkel,
melyek addigi életuk soran elsajatitottak, legyenek azok akar interperszonalis,
akar szakmai kompetenciak, hanem rendelkezniuk kell olyan specialis
képességekkel is, amely alkalmassa teszi &ket arra, hogy nagyobb
melységében lassak at napi munkajuk jelentéségét akar jogi, akar HR akar
gazdasagi kontextusban. Ezen kompetenciak véleményem szerint specialis
tréningek nélkul nem sajatithatok el a kivant mértékben, és valdszinileg a
mivezet6k nagyobb része korabbi iskolai tanulmanyai soran sem foglalkozott
ezen targyakkal nagyobb mélységben. Egy jogi, HR illetve gazdasagi
alapmuveltséggel nem rendelkez6 milvezetd csupan intuicidira hagyatkozva
véleményem szerint kisebb eséllyel lehet sikeres. A fentiekbdl az is kitlnik,
hogy a mivezet6 szerepe a munkahelyi hatékonysagban kulcsfontossagu.
Azonban ugy vélem, a fenti szerz6k elmulasztottak a miivezetéi munka egy

jelentés aspektusat. Hutchinson és Purcell szerint a mivezetd6 vagy elsé

36 V. Scrapello és R. J. Vandenberg: The Satisfaction with My Supervisor Scale: Its Utility for Research and
Practical Applications. Journal of Management vol. 13, no. 3, 1987, pp 447-66. In: L. Mullins: Management
and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 649. old. Financial Times/Prentice Hall, 2005.

37 G. Bassett: The Case Against Job Satisfaction. Business Horizons vol. 37, no. 3, 1994 majus-janius, pp. 61-8.
In: L. Mullins: Management and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 649. old. Financial Times/Prentice
Hall, 2005.

38 J. R. Green: Just Whistle You Work. Chartered Secretary, 1997 marcius, pp. 20-1. In: L. Mullins:
Management and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 649. old. Financial Times/Prentice Hall, 2005.
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vonalbeli menedzser felel6s a dolgozok rabizott csoportjaért a felsébb vezeték
felé. Ok olyan menedzserek, akik a felsébb érdekeket képviselik,
végrehajtatjak a felsébb szintekrdl érkez6 utasitasokat. Meglatasom szerint
azonban ebben a felfogasban ez csak egyiranyu folyamat. Eddigi
tapasztalataimra alapozva ugy gondolom, hogy nem lehet eredményesen
helytallni mivezetoként, ha ezt a kommunikaciés folyamatot a mivezetd nem
teszi kétirdnyuva: kozvetiti a fels6bb vezetés utasitasait a dolgozok felé,
ugyanakkor képviseli a dolgozék érdekeit a felsébb szintek iranyaba. Ilyen
modon az eredményes mivezeté mintegy kulcsszerepet jatszik a dolgozok és
a menedzsment kozott kozvetitve. Itt utalnék dolgozatom bevezetd idézetére:
ugy vélem, hogy a mivezetdnek a dolgozok iranyaban tanusitott magatartasa,
illetve a modd, ahogyan az ala beosztottak érdekeit képviseli a szervezet
fels6bb koreiben az idézet szerint visszahat a dolgozdk teljesitményére is,
pozitiv €s negativ iranyban egyarant. Ennélfogva megkockaztatom, hogy a
mivezetd személye a legfontosabb lancszem a munkavallalok motivalasaban,

és a munkahelyi termelékenységben.

Egy masik, véleményem szerint nagyon fontos aspektusa a mivezetdi
munkanak, megtalalni az egyensulyt a felugyelet és iranyitas, illetve a
tamogatas kozott. Nagyon sok szituacioban eredményesebbnek tlinik hagyni a
dolgozokat dolgozni, és csak akkor beavatkozni a munkajukba, amikor
szemmel lathatban nehézségekbe Utkdoznek vagy Ok maguk kérnek
segitséget. A ,tulmenedzselt” munkavallalé stresszessé valhat, folyamatosan
azon aggodik, hogy mikor, milyen hibat vétett. Az eredményes mivezetd tehat
ebbdl a nézbépontbdl tehat inkabb tamogato, mintsem ellenérzé szerepet kell,

hogy betoltson.

A sikeres mivezetbnek megkérddjelezhetetlen emberi, erkolcsi, intellektualis
és szakmai foélénnyel kell rendelkeznie az ala beosztott munkavallalokkal

szemben, hiszen e tulajdonsagok elengedhetetienek a munkavallalok
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tiszteletének és megbecsulésének kivivasahoz. Az ilyen tulajdonsagokkal nem
rendelkez6 mivezetd feladatkorét véleményem szerint nem lesz képes
hatékonyan ellatni: az ala beosztott munkavallalbk hamar rajonnek
hianyossagaira, és azt kiméletlenul ki is fogjak hasznalni. Egy ,unfair”,
arrogans, autokrata mivezetd beosztottjai példaul nem lévén lehetéséguk a
madvezetdén bosszut allni, felgyulemlett indulataikat a munkajukban fogjak
levezetni, ennek pedig a minéség €s a mennyiség, vegsd soron pedig a
munkaado latja karat. Ugyan igy egy intellektualisan vagy szakmailag nem
megfeleléen felkészult mivezetd beosztottjai gyorsan megtanuljak a munka
energia hatékony imitalasanak maodjait. Tehat a megfelel6 képessegekkel nem
rendelkez6 mivezetd mindenképpen jelentés karokat képes okozni
munkaaddjanak, ugyanakkor a kelléen felkészllt kulcsfontossagu szerepet
jatszhat a szervezet eredményességének nodvelésében. ,Barmennyi ember
torekszik arra, hogy minél tobbet teljesitsen a munkahelyén, a vezetbik
viselkedése és munkahelyik szervezeti kulturaja elkedvetleniti ket ettdl.”*® A
herzbergi modellben a mivezetd motivacids és higiénés tényezdkeént is
szerepet kap: az ellenérzés minbésége, a fair banasmaéd higiénés tényezb,
melynek hianya komoly problémakhoz vezethet. Az elismerés viszont olyan
motivacios tényez6, amely a munkavallalok hozzaallasat varazsutésszerien
képes megvaltoztatni, és amelynek gyakorlasa a mivezet6 napi feladatai k6zé
tartozik, ugyanakkor senkinek semmilyen anyagi megterhelést nem jelent. Az

elismerés legegyszeribb, naponta gyakorolhat6 formaja egy sz6: ,k6szonom”.

3.2.2.5: A munkahelyi kdrnyezet szerepe®

“ sy

Osszetevbje: a munkahelyi kornyezet. A menedzsmentnek a munkavallaldk

39 Towers Perrin (2005) in Beverly Alimo-Metcalfe és John Alban-Metcalfe: Engaging leadership: Creating
organisations that maximise the potential of their people, 20. old. CIPD, 2008 szeptember. Reference: 4585

40 Michael Armstrong — Helen Murlis: Javadalmazasmenedzsment. KJK-Kerszov, Budapest, 2005. 36. oldal
alapjan
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fontossagarol vallott nézetei a munkahelyi kornyezet kialakitadsaban
kozvetlenul is megmutatkoznak. Egy olyan helyen, ahol a dolgozoknak
kulturalt, tiszta pihend, kozosségi és étkezbhelyet, szocialis helyiségeket és
dohanyzét biztositanak, még nem biztos, hogy figyelnek az emberre, de egy
olyan helyen, ahol a mosdé koszos, a kozosségi helyiség emberi
tartozkodasra alkalmatlan, a dohanyosoknak pedig a kapu el6tt a jardan ulve
kell szenvedélyuknek hodolniuk, egyszéval, ahol a menedzsment a
munkavallalokat szemmel lathatban nem sokra tartja, ott sem a
termelékenység, az elvégzett munka szinvonala, sem a munkahelyi moral
nem lesz kuldnb, mint a menedzsmentnek a munkavallalokrél alkotott képe. A
munkahelyi kdérnyezet kialakitasa tehat egyfelél jele annak, hogy a
menedzsment miként gondolkodik a munkavallalokrol, masrészt viszont
egyféle ,higiénés tényez6”. A jo korulmények nem indukalnak magasabb
moralt és jobb termelékenységet, de a rossz, emberhez nem méltd és
lealacsonyitd kdrnyezet egyértelmiien a teljesitmény és a moral alacsony fokat
is jelzi. ,A rendetlen ,elny(tt” munkakdrnyezet meglehetésen nyomaszto képet
fest arrdl, hogy a szervezet mennyire tartja a munkavallaléit becsben, és

milyen szinvonalat var el t6lik.”’

A moral, mint termelési tényezd fontossagara
mar tobb kutatas is felhivta a figyelmet. A munkahelyi kérnyezet higiénés
tényez6: a dolgozék hamar megszokjak, és természetesnek veszik a szép,
tiszta és igényes kornyezetet. Ide is illik a kovetkez6 mondas, de gyakorlatilag
a barmire érthetd, ha a ,total reward” kontextusaban alkalmazzuk: ,ha

mogyordval fizetsz, majmokat kapsz”.**

3.2.2.6: Az informacid-aramlas fontossaga

Az informacio aramlas egy szervezet vérkeringése: az a szervezet, ahol ez

leall, megszinik vagy egyiranyuva valik, gyakorlatilag halott. Az informacio

41 Javadalmazasmenedzsment 36. old.
42 Mick Marchington and Adrian Wilkinson: Human Resource Management at Work, 3. kiadas, 326. old. CIPD
London, 2006.
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v

csinalnak, nyilvanosak, és szabadon hozzaférhetéek legyenek a kulonb6zd
eljarasrendek, ,company policy-k”, mindenki pontosan tudja, kinek hol a helye,
ki mit csinal, mi is torténik éppen. Kiabrandito, amikor egy mar tobb hénapja a
cégnél dolgoz6é munkavallalonak elképzelése sincs arrol, hogy a termék, amit
gyart, mire is valo, illetve amikor egy ujsagcikkbdl tudja meg, hogy az az
Oltonyos ember, akit néha lat a gyarban sétalgatni pontosan kicsoda a cégnél,
mit csinal, egyaltalan, mi a neve? Az informacié aramlasnak ki kell terjednie a
szervezet céljaira, jovébeli terveire, mindenre, ami nem mindsul bizalmas
informacidénak. A dolgozoknak egyrészt joguk van tudni arrdl, hogy mi is
torténik a munkahelyukon, masrészt azzal, amit nem ismernek, nem is tudnak
azonosulni. A szervezeti kommunikacié része a munkahelyi kdrnyezetnek, és
ezer szallal kotédik példaul a menedzsment szinvonalanak kérdéséhez is,
ezaltal higiénés tényezének szamit. Azonban csak egy jol mikodd szervezeti

kommunikacios rendszer képes a motivacio eszkozeit érvényre juttatni.

3.2.3: A munkakoriulményekben rejlé lehetéségek

3.2.3.1: Atermelési eszkozok szinvonala

Az eddigiekben attekintettuk a munkahelyi légkor, mint a motivacios folyamat
egyik legfontosabb tényezdjének néhany fontos dsszetevéjét. A legfontosabb
ezekben, hogy raforditas nélkull, illetve a munkahelyi kdrnyezet kialakitasa
esetén csekeély raforditassal érhetink el hosszu tavu eredményeket. Az ily
modon a szervezet fejlesztésére és a termelékenység fokozasara forditott
pénzeszkozoket hatékonyan hasznalhatjuk ugy, hogy azokat nem elsGsorban
a munkavallaloknak juttatjuk, az ilyen célra forditott 6sszegek ugyanis
mindvégig beruhazasként szamolhaték el a vallalkozas konyveiben, amely
koltséggazdalkodasi/ eredményességi szempontbdl egyrészt kedvezébb,

masrészt pedig az erre forditott pénzdsszegek hatdsa a kulsé szemléld
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szamara is gyakorta szemmel lathato. Ez pedig a vallalkozas kulsé és bels6
megitélése szempontjabdl egyarant kedvez6. Amennyiben a vallalkozas
tovabb szeretne lépni a munkavallaléi motivacio, és hatékonysag novelése
utjan, a termelékenység, a munkavallaléi moral és motivacié fokozasanak
tovabbi lehetésége a termelési eszk6zok szinvonalanak emelésében rejlik. Ez
az eszkoz nyujtja a legnagyobb lehetéséget a munkaadonak arra, hogy a
dolgozék motivacidjara és a termelés hatékonysagara forditott 6sszegeket a
kils6 és bels6 szemlél6 szamara a leglatvanyosabban, a konyvelés
szempontjabdl pedig a legkodltséghatékonyabban szamolhassa el, hiszen az
eszk6zOk szinvonalanak emelésére forditott minden pénz a konyvekben
beruhazasként szerepel, tovabbra is a vallalat vagyonat képezi, fedezetként
felajanlhatd, ugyanakkor a termelés hatékonysagara is jétékony hatassal van.
Mintegy raadasként pedig ,a legtobb alkalmazott élvezi és orul a
lehetéségnek, hogy a legmodernebb eszkozOkkel és berendezésekkel
dolgozhat, legyen az akar a legujabb ultrakonnyl laptop, halozati rendszer,
mobiltelefon, vagy akar egy varrégép, vagy egy villas emelétargonca. Az
iparrégészet csupan a muzeologusok szamara vonzo”.** Egyszerre lehet
higienés és motivacios tényez6: az alkalmatlan, vagy hitvany eszko6zokkel
végzett munka jelentésen képes emelni a dolgozdék elégedetlenségét, mig a
megfelel§ eszkdzOk biztositdsa természetesnek vehetd. Egy bizonyos szint
folott azonban egy kivald képességl eszkdz, egy jobb szolgalati kocsi, egy
ultramodern CNC berendezés, vagy a jog, hogy valaki a legmodernebb

targoncat hajtsa- a maga szintjén mind motivaléan hathat.
3.2.3.2:. A termeléshez kozvetlenil nem kapcsoldédo
munkahelyi korulmények

A dolgozok egészséges és biztonsagos munkakorulményeinek megteremtése

bizonyos fokig a vallalati 1égkdr kategodridjaba tartozik, megvaldsitasa a

43 Javadalmazasmenedzsment 36. old.
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munkaado torvényes kotelessége. Amennyiben a munkaadd a biztonsag
mellett az igényességre is ugyel, apro, filléres odafigyeléssel elonyére
fordithatja ez iranyu kotelezettségét: ha példaul mindig tisztan tartja a
kotelezben eldirt vizesblokkot, és még a szappan és papirtorld tartok is mindig
fel vannak toltve, esetleg a dolgozdkat mindig tiszta torulkozék varjak a
zuhanyzdban, ezzel a vallalkozas sokat tett a bels6 PR érdekében. Bar az
egészséges munkakorulmeények biztositasa torvényes kotelesseg, ezt is lehet
.papiron” és a valésagban is csinalni. A dolgozék kényelme érdekében a
munkaadok néha hajlamosak arra, hogy lazitsanak az el6irasokon: a
kényelmetlen véd6eszkdzok viselésének elmulasztasa, a bizonyos biztonsagi
el6irasok ,lazabban kezelése” folott a munkaado hajlamos szemet hunyni, ha
megis szigoruan veszi, akkor pedig a munkavallalé hajlamos elégedetlenkedni
miattuk, kibuvokat, kifogasokat keresni. Ennek ellenére, ha a munkaadé
kOvetkezetesen, kivételezés nélkul és szigoruan veszi ezen rendelkezések
betartasat, nemcsak sulyos kellemetlenségekt6l ovhatja meg munkavallaléit és
sajat magat, hanem a dolgozdk a gyakorlatban is érezni fogjak, hogy 6k
mennyire fontosak a munkaadojuknak. Ennek hatasai pedig a dolgozok
igényesseégén keresztul a cég termékeinek mindéségében is meg fognak
jelenni. A megfeleld, biztonsagos és egészséges munkakdrnyezet nagyban
hozzajarul az ugynevezett ,elkdtelez6 munkahely” (engagement)
megteremtéséhez. Az egészséges és biztonsagos munkahely megteremtése

higiénés tényezdnek mindsithetd.

3.24: A munkdban és a munkaszervezésben rejld

lehetdéségek

3.2.4.1: Amunka és maganélet jobb egyensulya

A munkaaddk hajlamosak elfeledkezni arrél a tényrél, hogy a

munkavallaloknak is lehetnek olyan szukségleteik, problémaik, amelyeket a
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munka mellett is meg kell oldaniuk. Nagyon sok esetben biztosithatd a
lehetbség, hogy az ilyen szukségletek kielégitése ne novelje indokolatlanul a
hianyzasok szamat, illetve az ,elkéret6zésekbdl” eredd idbOveszteseéget. A
munkaadonak célszerii gondot forditania arra, hogy a munkavallalok
munkaidejének beosztasa biztositsa a megfelel6 szabad- és pihen6idét, és
lehetéséget kell nyujtania a rugalmasabb munkarendre -ahol ez
megengedhetd. Nem nehéz elképzelni, hogy az a munkavallalo, aki az egész
hetét reggel 8.00-t6l 16.30-ig a munkahelyén tolti képtelen munkaidén kivdl
barmit is elintézni. A munkavallalokkal valé megbeszélés utan viszont esetleg
megoldhatd heti egy eltolt miszak, amellyel lehetéséget biztosit mindenki
szamara Ugyes-bajos dolgainak elintézésére folésleges hianyzasok és
szivességkérések nélkll is. Ez a fajta odafigyelés és munkaszervezés szintén
nem kerul pénzbe, a kis- és kozépvallalkozasok nagy részénél gond nélkul
kivitelezhetd, a motivacios folyamat szempontjabdl pedig higiénés tényezdkent
johet szamitasba. Bar ettél onmagaban a munkavallalok megelégedettsége
nem fog szamottevden javulni, de néha ,ahelyett, hogy megprébalnank névelni
a munkavallalok megelégedettségét, talan érdemes lenne megfontolni olyan
vezetli megkozelitéseket és menedzsment programokat, amelyek csokkentik

a munkavallalék elégedetlenségét.”

A munka és a maganélet jobb
egyensulya természetesen érthet6 a munkaterhelés optimalizalasara (a
munkavallalonak ne kellien a munkat, a munkaval jar6 gondokat hazavinnie),
illetve barmilyen olyan Iépés megtételére is, amely segit a munkavallaloknak a
szlkségtelen és munkabdl fakadé vagy a munkahoz kapcsolédd stressz

csokkentésében.

44 S. M. Crow és S. J. Hartman: Can't Get No Satisfaction. Leadership & Organization Development Journal,
vol. 16, no. 4, 1995, p. 34. In: L. Mullins: Management and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 649. old.
Financial Times/Prentice Hall, 2005.
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3.2.4.2: A munkakorok rotacioja®

Mint tudjuk, ,a valtozatossag gyoényorkodtet.” Ugy vélem, ez hatvanyozottan
igaz a napi munkavégzésre. A munka megfeleld megszervezésével
biztosithatd, hogy elkertljik a nyomaszté napi monotoniabdl eredd fasultsagot
és az ezzel jar6 minéségromlast. A monotonitas megtorésével, a feladatok
minél gyakoribb valtoztatasaval a napi munkaid6 gyorsabban elmegy, a
munkavallalé jobban odafigyel a munkajara, és ezaltal még a munkahelyi
baleseteket is hatasosabban el6zhetjuk meg. Ezt a legegyszeribben az egyes
munkakorok rotaciojaval érhetjuk el. A rotacio a gyakorlatban a munkavallalo
id6rol idére tortend athelyezését jelenti egyik munkakorbél a masikba, vagy
azonos munkakdron belll egyik feladatrél a masikra. A modszer alkalmazasa
-bar semmiképpen nem karos- hosszutavon nem jelent megoldast a
monotodnia ellen, hiszen gyakorlatilag nagyon hasonlé teenddkrél van sz6: az

uj feladatokat a munkavallalé hamar képes elsajatitani, és ujra megunja Oket.

3.2.4.3: A munkakorok kiterjesztése

A munkakorok kiterjesztése a napi feladatok horizontalis bévitését jelenti: a
munkavallalé az adott terméken vagy szolgaltatason tobb, azonos szinti
munkafolyamatot végez el, a napi munka szerkezetét teszi Osszetettebbe.
Bizonyos munkavallalok idegenkedhetnek téle, az unalmas napi rutinfeladatok

szamanak egyszer( emelésének tartva azt.

3.2.4.4: A munkakorok gazdagitasa

A munkakorok gazdagitasa a kiterjesztéssel szemben nem horizontalisan,
hanem vertikalisan gyarapitja a teend6k szamat, célja a nagyobb 6nallésag és
fennhatdésag biztositasa a munka tervezése és végrehajtasa folott. A munkakor

gazdagitas a munkavallalok belsé megelégedettségét ndveli, tartalmasabb,

45 3.24.2.,3.2.4.3. és 3.2.4.4 cimek L. Mullins: Management and Organisational Behaviour, 7. kiadas, 640-647.
old. alapjan. Financial Times/Prentice Hall, 2005.
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jelentéségteljesebb és izgalmasabb munkat kinalva. A munkakor gazdagitasa
a kovetkez6 utakon hat a munkavallalok megelégedettségére:
e nagyobb szabadsagot és felligyeletet ad a munkasoknak munkajuk
utemezésében és végrehajtasaban
e megengedi a munkasoknak, hogy a termék/szolgaltatas elballitasanak
teljes folyamataban részt vegyenek
e kihivast jelent a munkasok szamara, megkovetelve képessegeik
nagyobb foku kihasznalasat és tudasuk napi gyakorlasat
e nagyobb szabadsagot ad a dolgozok oOniranyitd csoportjainak nagyobb
felelésséggel sajat teljesitményuk szabalyozasaban, minimalis kulsd
felligyelettel
e lehet6séget biztosit a munkavallaléknak, hogy kdzvetlenebb kapcsolatot
létesitsenek az ugyfelekkel vagy felhasznalokkal
Természetesen nem szabad elfeledkezni, hogy nem minden munkavallalénak
van igénye vagy képessege a nagyobb onallésagra, nagyobb kihivasra a
munkajaban. Minden esetben a munkaado felel6ssége és kockazata annak
megitélése, hogy munkavallaloi alkalmasak-e a munkavégzésre csokkentett
felugyelet mellett. A kutatasi eredmények azonban azt bizonyitjak, hogy a fenti
lépések megtétele (is) szoros Kkorrelaciot mutatnak a szervezet

eredményességével.*

3.2.5: A fejlédés lehetésége

3.2.5.1: Tréningek és tanfolyamok

A munkaado tevékenysége szempontjabdl relevansnak szamitd tréningeken,
tanfolyamokon és konferenciakon vald részvétel lehetéségének biztositasa a
munkavallalok tobbsége szamara kivanatos és 0sztonzé lehet, ugyanakkor

azonban itt is bizonyos esetekben itt is el6fordulhatnak olyan esetek, amikor a

46 Az emlitett kutatasrol részletesebben a 3.3 fejezetben
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munkavallalé bizonyos személyes megfontolasok okan elzarkézik egy-egy
lehetbéség el6l. A munkavallalok tobbsége azonban orul az ilyen
lehetéségeknek, mert egyrészt kitorést jelentenek a mindennapi rutinbdl,
masrészt a fejlédés lehetéségét kinadljak: segitségikkel a munkavallald
novelheti mind kulsé, mind belsé munkaer6 piaci értékét, ugyanakkor az ilyen
események szamtalan egyéb elonyt is kinalhatnak. A munkaado
szempontjabdl mindamellett, hogy az ilyen események koltségvonzatai akar
jelent6sek is lehetnek, két jelentds elénnyel is jarnak:

e segitségukkel a munkaadd novelheti munkavallalok tudasat, értékét
-amely a munkaadd human tékeéjét adja- amelyet a napi tevékenység
soran a munkaado érdekében kamatoztathatnak, azt beépithetik a
szervezet termékeibe, szolgaltatasaiba, novelve ezzel a hozzaadott
értéket, valamint

e motivalhatja velUk a munkavallalokat vagy azok egy korét, folyamatosan
magasabb szintl munkavégzésre 0osztokélve 06ket. Megfelelbéen
ambicidzus és torekvd alkalmazottak esetén igy sikerrel tarthatd
pezsgésben a munkahely légkore, mikdozben a szervezet folyamatos

fejlédése is biztosithato.

3.2.5.2: Karrierlehet6ségek

A kis és kozépvallalkozasok lapos szervezeti felépitéstikbdl kifolydlag erds
korlatok kozott képesek csak karriert kinalni  munkavallaldiknak. A
munkavallalok a kisebb szervezettekben torténé munkavallalast altalaban
amolyan ,ugrédeszkanak” hasznalhatjak tovabbi céljaik eléréséhet, féleg a
magasabb szinteken. Azonban a munkaadé is profitalhat ebbél a jelenségbdl,
hiszen karrierjuk elején all6 frissen végzett, felkészult és agilis munkavallalokat
szerzOdtethet. Ez uUzletet jelenthet mindkét félnek: a munkaadd KKV
folyamatosan magasan képzett munkavallalokat foglalkoztathat viszonylag

kedvezd szintl bérkoltség mellett, valamint a viszonylag magasabb fluktuacio
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az uj, friss eszmék és nézépontok bearamlasat, a folyamatos megujulas
lehet6ségét hordozza a szervezet szamara. A munkavallalé pedig késdbbi
szakmai karrierjét megalapozé munkahelyhez jut, ahol modjaban allhat
képessegei, tudasa tOkéletesitése, gyakorlati kiprobalasa. A sz6 szorosabb
érteimében vett karriert” egy KKV a laposabb szervezeti felépitésbél
kifolydlag inkabb csak az alsébb szinteken képes nyujtani egy-egy

tehetségesebb dolgozo elbléptetésével, vagy specialis megbizasaval.

3.2.6: Pénzeszkozok alkalmazasa a munkavallalok

motivalasaban

A pénz szerepérél a motivacios folyamatban a 2.2.5-0s részben mar esett szo0.
A tipikus KKV azonban pont ennek az eszkdznek van a leginkabb hijan, éppen
ezért, valamint a pénz alapvet6en higiénés tényez6 volta miatt a pénzugyi
eszk6zOk alkalmazasa a szervezet menedzsmentjének motivacids Iépései
kozott mindenképpen kulonos korultekintést igényel. Ismételten meg kell
emlitenem, hogy a pénz alapvetéen higiénés tényezd, és mint ilyen, ,az
alacsonyan tartott bér nem feltétlenll jelent alacsony termelési koltségeket,
mert a termelékenység alacsonyabb lehet, mig a magasabb bérek koltségeinél
nagyobb ellentételezést nyerhetunk a magasabb termelékenységbdl
kifolydlag.™’
A KKV-knak azonban nem kell feltétlenll lemondaniuk a pénzigyi eszk6zok
alkalmazasardl a munkavallalok motivalasaban, ugyanis ez nem jar feltétlenul
a bér- és bér jellegl juttatasok koltségeinek emelkedésével. Szamtalan
lehet6ség all a munkaadok rendelkezéseére bérezési politikajuk kialakitasara:
a szervezetek altal juttatott bérek

e 0Osztondzhetik a munkavallalokat egyénileg vagy csoportosan

e tartalmazhatnak mennyiségi és min6ségi prémiumokat

e tamogathatjak a munkahelyi innovaciot

47 Pfeffer 1998, pp195-202. In: M. Marchington és A. Wilkinson: Human Resource Management at Work, 3.
kiadas, 328. old. CIPD, London, 2005.
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e 0Osztonozhetnek stabilabb, hosszabb munkavallalasra az adott
szervezetnél
e szamtalan egyéb mddon segithetik a vallalti célok megvaldsitasat illetve
hathatnak a vallalati klimara, a munkavallalok vallalathoz és
munkajukhoz valé viszonyara.
A teljesitménnyel és mindségi kovetelményekkel Osszefuggd beérezeési
rendszerek bevezetésénél mindenképpen figyelemmel kell lenni a
munkavallalok szempontjaira. Az ilyen fizetési metdédusok hatékonysaga
ugyanis azon mulik, hogy a munkavallalék milyen valaszt adnak magukban az
alabbi harom kérdésre:*®
e Tudok teljesiteni ezen a szinten, ha megprobalom?
e Ha tudok, mik lesznek a kdvetkezmények?
e Ezek a kdvetkezmények jok nekem?
Ha barmely kérdésre a munkavallalok ,nem”-mel felelnek, illetve a
kovetkezmeények nem lesznek jelent6s hatassal a munkavallald bérére, az
ilyen fajta bérezés nem fogja elérni a kitizott célokat. A pénzzel, mint a
motivacio eszkozével kapcsolatban érdemes megemliteni a kovetkezé
gondolatot:
"Barmelyik vallalat tud tobb pénzt (...) kinalni. Barmelyik vallalat képes a
munkavallaléinknak kinalt javadalmazasi csomagra ralicitalni. Az egyetlen
valodi versenyelony, melyet egy munkaltatdo kinalhat, az a kdrnyezet. Ha a
bérek azonosak, a munkavallaléknak egy jobb indokra van szukséguk ahhoz,
hogy reggel felkeljenek.™®
A Fortune magazin ,A legvonzobb vallalatok 2004-ben” listajan szereplé cégek
atlagban 5%-kal kevesebbet fizettek, mint kevésbé vonzé tarsaik™® Tehat

megallapithatjuk, a pénz, mint a termelékenység novelésének eszkoze

48 M. Marchington és A. Wilkinson: Human Resource Management at Work, 3. kiadas, 326. old. CIPD,
London, 2005.

49 : Maggi Coil az IPD 1998-as javadalmazasi konferencidjan. In: Javadalmazasmenedzsment, 260. old.

50 : Javadalmazasmenedzsment 542. old
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onmagaban nem elegend6. Pénzugyi eszkozokkel, modszerekkel
operalhatunk a szervezet motivacios folyamatainak kialakitasakor, azonban
nem kezelhetjuk ,univerzalis csodaszerként”, csak és kizardlag mint egy

atfogo és jol atgondolt rendszer egy elemeként.

3.3: Kutatasi eredmények a motivacié, a teljesitmény és a

hatékonysag témakoérébol

A munkavallalék motivacidja kapcsan szamos kutatas keészult az elmult
években. Ezek kozul szeretnék bemutatni néhany, a dolgozat szempontjabdl

relevans eredményt.

3.3.1: A munka nagyobb hatékonysagat elésegitd eszk6zok®’

Ez a kutatas atfogdan targyalja és részletezi az egyes, a munkavallalok
nagyobb motivalasat el6segiteni hivatott eszkdzoket, illetve kapcsolatukat a
kutatott szervezetek teljesitményére. 10 esettanulmany és 294 vallalkozas
attanulmanyozasa utan a kutatas eredményeit a koOvetkezdképpen

értelmezem:

A kutatdk felallitottak egy 35 ,HPWP” eszkdzbdl allo listat.>> Ebben a listaban
felsoroltak a modern HR tudomany altaluk kivalasztott eszkozeit. A kutatas
soran ennek a 35 eszkoznek a szervezet altali minél nagyobb elsajatitasanak
és alkalmazasanak hatasat mérték 23 szervezeti cél megvaldsulasara.®® A
kutatdas eredményeként az latszik, hogy a 35 HPWP eszk6z minél nagyobb
foku elsajatitasa 39,1%-o0s korrelacidét mutat példaul a dolgozok minél nagyobb
vezetésbe vald bevonasaval, mint szervezeti céllal. Ugyanakkor a kutatok

szerint csak 19,2%-o0s korrelacio mutatkozott a mind teljesebb elsajatitas és az

51 J. Sung és D. Ashton: High Performance Work Practices: linking strategy and skills to performance
outcomes. DTI és CIPD, London, 2005. http://www.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/0364EF28-96FA-4188-91D4-
6B6BC42E716F/0/dtihpwprac.pdf

52 Akutatas 2. szamu tablazata

53 Akutatas 4. és 5. szamu tablazatai
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Uzleti/szervezeti célok megvaldsulasa kozott, ami véleményem szerint a
munkavallalok megelégedettségevel egyutt a legfontosabb szervezeti mutato,
és joggal varhatd, hogy minden mas ezt a kettét szolgalja. Ezen a ponton
tehat felvetédik, hogy a kutatdk esetleg nem talaltdk meg azokat a Iényeges
téenyezbket, amelyek valoban szignifikdns hatast képesek gyakorolni a
szervezet teljesitményére. llyenek lehetnek példaul a dolgozatom 3.
fejezetében emlitett olyan eszkdzdk, melyek az emlitett kutatdsban nem
szerepelnek, valamint olyan elemek, mint példaul a 360°o0s
teljesitményfelmérés alkalmazasa, amely nem csak a munkavallaldk,
beosztottak feljebbvaloktél és a munkaaddtol szarmazoé  formalis
teljesitményértékelése, hanem a teljesitményértékelés folyamataban a
kollégak, a beosztottak és az Ugyfelek is részt vesznek®. Azonban ennek

igazolasara tovabbi kutatasok lennének sziukségesek.

3.3.2: Az elkdtelezd vezetés®®

Az Egyesiilt Allamokbeli kutatas 24 t6zsdei tarsasagot vizsgalt, dsszesen tébb,
mint 250.000 munkavallaléval. A kutatas azt talalta, hogy a kutatast megel6z6
5 évben azon cégek tb6zsdei értéke, kapitalizaciéja nétt jelentésebben,
amelyek magasabb munkavallaléi morallal buszkélkedhetnek. Annak a 11
cégnek amelyeknek a munkavallaléi moralja magasabb volt, atlag 19,4%-kal
emelkedett a kapitalizacidja, mig a hasonlo tertleten mikodd tobbi tarsasag
t6zsdei értéke csak 8%-kal — a kiilonbség 240%.%°

Az ugyanebben a kutatasban szereplé masik hivatkozott eredmény szerint a

munkavallalok attitidje, mint példaul a munkaval val6 megelégedettséguk

54 M. Marchington és A. Wilkinson: Human Resource Management at Work, 3. kiadas, 195. old. CIPD,
London, 2005.

55 Beverly Alimo-Metcalfe és John Alban-Metcalfe: Engaging leadership: Creating organisations that maximise
the potential of their people, 9. old. CIPD, London, 2008 szeptember. Reference: 4585
56 Sirota Survey Intelligence, 2006.
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jelentés elbrejelzd erbvel bir a szervezet teljesitményére és profittermeld

képességére.”’

3.4: Osszefoglalds

Dolgozatom 3. fejezetében kisérletet tettem a dolgozok motivalasaban a KKV-
k altal is sikerrel alkalmazhaté modszerek bemutatasara. Lehetéségeimhez és
tudasomhoz képest igyekeztem atfogd képet adni a felhasznalhaté eszko6zok
korérdl, azonban dolgozatomban felvonultatott eszkdztar messze nem lehet
telies. A 3. fejezetben kitértem tobb olyan dsszetett folyamatra, amelyek
kifejtése tovabbi aldbontast igényelt, azonban egyes elemei véleményem
szerint szerves egészként képesek csak funkcionalni, ezért kilon cimkeént valo
emlitéstik indokolatlan lett volna: ez indokolta a 3. fejezetben gyakran
elé6fordulé mélyebb tagolast az alcimeken belll. A fejezet elsd részében
igyekeztem valamiféle rendszert felallitani az egyes eszkdzok értelmezéseéhez,
tampontot  nyujtani  alkalmazasukhoz ~a  forrashianyos  kis-  és
kozépvallalkozasokban. A kés6bbiekben azonban kiderult: mint a legjobb
dolgok az életben, ugy a motivacio eszkozei kozul is a legtobb ingyen van.

Alkalmazasuk pusztan szakértelem, nyitottsag és elkotelezettség kérdése.

57 Patterson et al 2004; Xenikou and Simosi 2005
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4: A dolgozat dsszefoglalasa

Dolgozatomban kisérletet tettem a kis- és kozépvallalati szektor nemzetkozi és
hazai allapotanak, sajatossagainak és nehézségeinek szemléltetéseére.
Megkiséreltem értelmezni a szektornak a szervezeti hatékonysag terén
tapasztalhaté elmaradasat, ennek okait, és statisztikakat elemezve eljutottam
oda, hogy a hatékonysag egyik legfébb akadalya a munkavallalok, a
munkaerd nem megfelel6 alkalmazasi kondicidi. Bar a vallalkozok,
vallalkozasok nagy tobbsége rendre alul t6késitettségeét, anyagi gondijait jeldli
meg els6 helyen, mint a szervezet versenyképességét hatranyosan
befolyasolé f6 tényez6t, a dolgozat alapjan megallapithatjuk, hogy az igazi
probléma az informacidhiany, a modern eljarasok, ismeretek és eredmények
ismeretének hianya, illetve az ujtdl, ismeretlentdl, tudomanyos mddszerektdl
valo idegenkedés. A munkavallalok motivaltsagat emelni hivatott eljarasok
dont6 tobbsége nem jar pénzkiadassal, illetve alkalmazasuk pusztan a
pénzkiadasok céliranyosabb strukturalasaval elérhet6é Ilenne, azonban
kulonféle szubjektiv megfontolasok okan (vélt vagy valdés hatalomféltés,
informacié-visszatartas, félelem az ujtdl, stb...) ezen eredmények csak nagyon
nehezen valnak a mindennapi gyakorlat részévé. Bar a vallalkozok mar
felismerték, hogy eredményes mikodésikhoz szikség van eszkdzeik gondos
karbantartasara, ado- és pénzugyeik hozzaértd kezelésére, de a személyi
allomanyt érinté kérdésekben még mindig a mult szazadot idéz6 allaspontot
képviselik: a munka hatékonysaganak kulcsat az ellen6rzés min6ségében és
erejében, valamint -bizonyos esetekben- a munkavallaléknak juttatott pénz
mennyiségeben vélik megtalalni, szem el6l tévesztve az ember alapvet6
igényeit, természetét és szukségleteit, mintegy mechanikus gépként tekintve
rajuk. A szervezetek hatékonysaga nagymértékben fiigg munkavallaldinak

hatékonysagatol, és mint erre is lathattunk statisztikai bizonyitékokat, ezen a
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téren jelentds elmaradas tapasztalhaté. Megkiséreltem a KKV-k szemuvegén
keresztul értelmezni a HR szakma legujabb eredményeit a munkavallalok
motivacidja kapcsan. A kérdés fontossagara talan a kdvetkez6 idézet vilagit ra
a legjobban: ,Miért van szukségunk kulon programra, hogy motivaljuk az
embereinket? Hat nem motivalt embereket vettink fel? Ha végiggondoljuk,
mind motivaltak voltak, amikor jelentkeztek hozzank. Az els6é nap, amikor
jelentkeztek, csak mosolyogtak. Kicsit talan idegesen, de ez egy elfogadhaté
reakcio. Minden pozitiv volt. Az emberek arra szulettek, hogy j6 benyomast
tegyenek, hogy jol megtanuljak a munkat, hogy képességeik legjavat adjak.
Talan ambicidézusak voltak, és ugy gondoltak, ez az elsé lépés az ugyvezetdi
székbe. Talan nem voltak mind ilyen céltudatosak, de ugy gondoltak: uj
kezdet, Uj lehetéségek. Barhogyan is, de pozitivan néztek a cégre, amely
felvenni készult 6ket. A hozzaallasuk j6 volt, figyeltek, és az egészet nagyon
komolyan vették. Aztan néhany hoénappal vagy évvel késdbb a dolgok
megvaltoztak. A dolgozok nem mind talaljak a munkat és a céget izgalmasnak.
A teljesitményuk, amely kezdetben teljes gazon volt, most csak szendergés.
Ezek a fordulatok megszokott részévé valnak a beszélgetéseknek: ,Nem
foglalkoznak vele”, ,Senki nem tudja, mi torténik itt”, ,Miért csinalnak ilyen
ostobasagokat, mint ez?”, ,Nem foglalkoznak a minéséggel’, ,Volt ez a j6
Otletem, de semmi nem tortént”. (...) A munkavallalok elfordulnak a cégtdl napi
tevékenységuk soran. Az ostoba, irritalé, nemtor6dom maod, ahogy kezelték
éket: az tette ezt. (...) Es sajnos elég csak néhany hénapot télteni a szervezet
élén, hogy mindezt elfelejtsék.”™® Ez az egyik ok, ami a tipikus KKV-t
versenyhatranyba taszitia a nagyvallalatokkal szemben. A masik pedig az,
hogy ha megvizsgaljuk két azonos korulmények kozott él6 személyt vagy
konkurens vallalatot, amelyek kozul az egyik sikeres, a masik pedig sikertelen,
akkor azt talalhatjuk, hogy tulajdonképpen mindkett6 szamara ugyan azok az

er6forrasok allnak rendelkezésre. Legyen sz6 akar emberekrdl, gépekrél,

58 Philip B. Crosby: Quality Without Tears. McGraw-Hill, New York, 1984. 14-15. oldal
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id6rol, pénzrél, informaciérdl. Lehetnek ugyan kisebb eltérések, de altalaban a
megszerezhetd erdforrasok mindenki szamara egyforman rendelkezésre
allnak. Az igazi kulonbség a sikeres és a sikertelen személy vagy szervezet
kozott az abban a hatékonysagban rejlik, ahogy a rendelkezésukre allo
(amugy szinte homogén) erdforrasokat felhasznaljak. Legyenek azok nem
kelléen rendszerezett informaciok, nem a megfelel6 preferenciak szerint
beosztott pénzek, elfecsérelt id6, hibasan megvalasztott alapanyagok, rosszul
beallitott vagy hasznalt gépek vagy akar elnyomott, kizsakmanyolt, lenézett,
egyszoval demotivalt alkalmazottak. Azonban a KKV- k rendelkeznek olyan
elényokkel is, amelyekkel a nagyobb vallalkozasok nem. Ezek kihasznalasa
mindenképpen a szektor versenyképességének javitasat szolgalna. llyen
versenyel6nyOk tobbek kozott a nagyobb vallalkozasoknal rugalmasabb,
gyorsabb reagalasi képesség, mozgékonysag a piaci rések felismerése és
.betomeése” terén, valamint (és ez szervesen kapcsolddik dolgozatom
témajahoz) a WERS®® megallapitasa szerint a munkavallalok munkajukbol
fakadd megelégedettsége nagyobb a KKV- szektorban, mint a nagyobb

vallalkozasoknal.®®

59 Workplace Employee Relations Survey — Alkalmazottak Munkahelyi Kapcsolatai Felmérés
60 WERS 2005. In.: Michael Armstrong: A Handbook of Human Resource Management Practice, 10. kiadas,
213. old. Kogan Page, London és Philadelphia, 2006
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