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1. Az emberi er6forras gazdalkodasi igények

megjelenése a munkajogi szabalyozasban

1.1. A munkajog szerepe a foglalkoztatis elGsegitése

korében

A munkaerépiaci kérnyezet alapvetéen meghatarozza a fog-
lalkoztatéi oldalon jelen 1évé szervezetek mikodését. Igy a
munkaerépiaci egyensuly megteremtése globalisan a gazda-
sagi versenyképesség megteremtésének kulcsa. A munka-
er6paic helyzete azon tul, hogy a gazdasagi mutatok egyik
meghatarozo eleme, a munkaerépiac egyes szerepléinek je-
lenlétére, eredményességére is hatassal van, hiszen egy teli-
tett munkaerépiacon a hatékonysag nagyobb szerephez jut,
megnd a verseny és a munkaerd jelentésége, mig egy alap-
vetben pangd gazdasagban az eltartottak szamanak, a koz-
terheknek a magas foka jelenti a piaci szerepl6k mikodését

nehezité feltételek jelentSs részét. Igy az allami szintd jogi



szabalyozas beavatkozasa mindenképpen sziikséges a piaci
folyamatokba. Ezek lehetnek egyrészt gazdasagi jogi (addjo-
gi) jellegti szabalyok, vagy éppen a szocialis jogi, foglalkoz-
tataspolitikai szabalyok, de az aktiv munkerépiaci szereplSk
esetében nem megkerilhet6ek a munkajogi szabalyok sem.
A munkajog szerepe tehat, hogy megadja a jogi kereteket
a munkaerépiac szereplé szamara, ekérben egyensulyt te-
remtve a munkavallalé védelme és a munkaltaté gazdasagi
érdekei k6zott. A magyar munkajogi szabalyozas a Munka
Torvénykonyvérdl szolo 2012. évi 1. torvény altal nagyobb
lehet&séget teremt a felek megegyezésének és igy a foglakoz-
tatasi feltételek egyediesitésének, a keretek megadasa mellett.
Ez a szabalyozas tagabb lehet6séget biztosit a felek megal-
lapodasan és a munkaltat6 szabalyzatalkotasan keresztil a
piaci szempontok és igy az emberi eréforras gazdalkodas
megjelenésének. A keretek biztositasaval pedig a munkaval-
lalok biztonsagérzete is megteremtésre kertl.

A munkajogi szabalyozas korében ezen tulmenden a jogi
szabalyozas rugalmasabba tétele érdekében megjelentek az
atipikus foglalkoztatasi formak, melyek a munkaerépiaci igé-
nyek kiszolgalasat célozzak. Ekérben a nemzetkozi és a hazai

trendek a foglalkoztatas minél szélesebb korben valo elter-



jesztését, illetSleg a piaci rések kitoltését célozzak. Igy példa-
ul 2 munkerd-kolesonzés a hatarozott ideji munkaviszony, a
bedolgozdi jogviszony vagy a megbizasi és vallakozasi jog-
viszonyban térténé foglalkoztatas munkajogi szabalyozasu
alternativajat kinalja a munkaltaték szamara, megteremtve
ezzel egyiitt egy 0j foglalkoztatoi kor 1étrejottét is. Ezen fej-
16dési palyardl tovabbi tjabb és tjabb megoldasok valhatnak
le, mint az iskolaszovetkezeti tagsagon alapul6 foglalkoztatas
vagy a jelenleg tervezett nyugdijas szovetkezeti foglalkozta-
tas. Lathatéan tehat a munkajog nyitott az Gj megoldasok

megjelenésére, beépitésére.

A foglalkoztatas ruglamasabba tétele érdekében a
munkajog fokuszaban megjelennek a jog teriiletén kiviili
egyéb szabalyozasi modszerek is, melyek mar az 6nkéntes
szabalykovetésen alapulnak. Ilyen megoldas a CSR (Corpo-
rate Social Responsibility) tertilete, amely a tarsadalmilag
felel6s vallalati mikodést propagalja. Ennek megfeleléen a
szervezetek sajat kezdeményezésre, sajat elhatarozasbol ki-
vannak tobbet tenni a tevékenységitk soran a fenntarthatd
fejlédésért, a foglakoztatas szektorara vetitve a felel6s egytitt-

mikodésért, a munkavallalok elégedettségének fokozasaért.



Az ilyen 6nszabalyozé mechanizmusok a munkavallalok ol-
dalardl megjelennek a munkavallal6 elégedettség, hangulat
mérésében, motivacios és rekreacids programok szervezésé-

ben, a fluktuaci6 szintjének kontroll alatt tartasaban.

1.2. A HR munkaerdpiaci jelentésége

(a céges érdekeken tiil)

Els6ként ilyen eszkozként talalkozhatunk a toborzas, ki-
valasztas tervezésével. A toborzas célja a munkaerShiany
megszintetése: a megiiresedett munkakorokbe a megfelel6
mennyiségt és minéségl munkaerd felkutatasa. A toborzas
célcsoportjanak megvalasztasakor a minél szélesebb kor el-
érése a cél, ugyanis minél tobb a jelentkezd, annal nagyobb
a bevalas esélye. A toborzast mindig a személyzeti igény fel-
mertlése teszi sziikségessé, melynek harom 6 oka terjedt el.
Az els6, amikor a dolgozé munkaviszonya megsztnik (a dol-
goz6 kilép, hatarozott tartamt munkaszerzédése lejar, vagy
felmondanak neki). A masik eset el6fordulhat, ha szerveze-
ten beliilli mozgas torténik, az allast eddig betolté munka-
tars el6léptetése vagy mas munkakorbe torténd athelyezése

révén betoltetlenné valik a munkakér. Végil beszélhettiink



egy teljesen Uj szervezeti egység létrehozasarol, mely kapcsan
U munkakorok betoltése valhat sziikségessé. A toborzasi fo-
lyamat megtervezése stratégiai jelentGségl 1épés, melynek
konkretizaldsa az egyes munkakorok betoltése kivalasztas
utjan. A kivalasztasi folyamat célja, hogy a legalkalmasabb
jeloltet taldljuk meg a munkakoér betoltésére. A kivalasztassal
foglalkozoknak — a munkakér leheté leggyorsabb betdl-
tésének szitkségessége miatt — révid id6 all rendelkezé-
sukrea dontés meghozatalara, ezért a kivalasztasi folyamat
alapvetéen dontS a késébbi emberi eréforras gazdalkodasi
tevékenység sikeressége szempontjabol.

Hasonléan a munkavégzés hatékonysaganak névelésére
szolgal a munkavallalok motivalasa. Az 6sztonzési rendszer
funkcidja a hatékonysag, rugalmassag biztositasa, ugy hogy
a koltségek szinten tartasa mellett a szervezet differencialni
tudjon a munkavallalok kozott a munkavégzésiik szinvona-
la alapjan. Eszkozei: els6dlegesen mar a bérezés rendszere,
illetbleg kiegészits jellegel a jutalmazas. A szervezeten belili
bérstruktura kialakitasa a szervezet fontos jellemzdje, hiszen
a szervezetfejlesztés egyik célja, hogy a magasabb végzett-
ségl, nagyobb tapasztalati, nagyobb felelésséget vallalo,

komplex munkat végz6 tébbet keressen.



A munkaltaté hatékonysagnévelési szempontjabdl jelentésé-
ge annak van, hogy a rendelkezésére all6 human téke leg-
jobb kihasznalasa hogyan teremtheté meg. Ennek érdekében
az elsédleges pénzbeli jutalmazast a differencialt bérezési
rendszer és a teljestményértékelésen alapul6 jutalmazas adja,
azonban lézetnek kilféldon mar bevalt olyan motivacios
lehetSségek is, melyek kisebb koltséggel is képesek a dolgo-
z0k Osztonzésére. Téves ugyanis azt gondolni, hogy az egye-
dili 6szténz6 erd a fizetés, ha ugyanis rossz a munkahelyi
hangulat, a magas fizetés egy id6 utan kevésnek bizonyul a
j6 munkaeré cégen belil tartasahoz. A j6 munkahelyi lég-
kor, szocialis kapcsolatok szerepe a pénzbeli 0szténzéhoz
hasonlé mértékd, ezen tul szamos kényelmi, konfort elem
teremtheté meg a munkavallalé és munkaltatoi kor (egyedi
és kollektiv) megegyezése, az emberi eréforras gazdalkodas
eszkozrendszerének alkalmazasa révén. Az egyeztetés és a
vitak békés rendezése ekorben kiilonos jelentéséggel bir.
Az 6sztonzés egyik kimenete a munkavallaldi elégedettség,
melyre a késébbiekben még kitériink.

A szervezet szempontjabdl a szervezet kialakitasat alapve-
téen meghatarozé elem a munkakér elemzés és tervezés

készitése. A szervezetfejlesztés egyik eleme a munkakorok



pontos meghatirozasa, az egyes munkakoérokhoz sziksé-
ges kompetenciak kijelolése, a munkakori feladatok pontos
rogzitése mellett. Ezen tevékenység elvégzése a munkaltatoi
oldalon a munkavallaléi képviselet bevonasa mellett a dolgo-
z0k szervezettel vald azonosulasat biztositja, tovabba ezen
feladaton kereszttil a minéségbiztositasi szempontok alapjai
is megteremthetSk a foglalkoztatasban. Az emberi eréforras
gazdalkodas szépsége a szervezeti szempontokra figyelem-
mel az érdeke és a funkcidk ilyetén sszekapcesolhatésagaban

lelhet6 fel.

2. A human t6ke értéke a munkahelyi konfliktusok

kezelése soran

2.1. Miért lehet a munkaltatdé szamara fontos

a munkavallal6 elégedettsége?

A munkaltaté érdeke alapvetéen a gazdasagilag hatékony
munkavégzésre iranyul, hiszen piaci profitot igyekszik ter-
melni, ennek szamos eszkoéze és korlatja van a technika,
termék, szervezet oldalardl, viszont nem elhanyagolhato

ezek kozil a munkavallalok tevékenysége sem. A termelés



meghatarozé eleme a munkaeré hatékonysaga. Ezen mun-
kavégzési hatékonysag fokozasanak, kontrollalasanak eszko-
ze az emberi eréforras gazdalkodas. A kozgazdasagtanban
elhiresilt elméletek — Amartya Sen nézépontjabdl kiindulva
— egyenesen human tékeként aposztrofaljak a munkavalallo-
kat. Eszerint az elmélet szerint 2 munkavallaloé érdekei, vé-
delme, egészségi allapotanak meg6rzése ugyanugy sziikséges
egy szervezet hatékonysaganak néveléséhez, mint ahogy a
gépek karbantartasa, allagainak megévasa is elengedhetetlen.
Az emberi eréforras gazdalkodas ezen elevek mentén sza-
mos megoldast kinal arra, hogy a munkaerd hatékonysagat a
munkaltatdi szervezet névelni tudja.

A szervezetekben altalaban a karriert a vezetdi beosztasba
valo kinevezés és az egyre magasabb beosztasok jelentik. A
karriertervezés alkalmazasanak céljai azonban ezen tul mu-
tatnak:

1. Minden szervezet elsédleges érdeke, hogy meghatarozé
(vezet6i és szakértSi) munkakoreiben olyan munkatarsai
dolgozzanak, akik a munkafeladatokat a lehet6 legmagasabb
szakmai szinvonalon és a legeredményesebben tudjak elvé-
gezni.

2. Hatarozott célja valamennyi szervezetnek, hogy a munka-

10



tarsaiba fektetett erdfeszitéseinek, beruhazasainak gyimol-
csét maga arassa le a hatékonyabb szervezeti mikoédésben, a
nagyobb egyéni, illetve szervezeti teljesitményben.

3. A munkavallalék szamara viszont fontos, hogy vilagos
perspektivat lassanak maguk el6tt az adott szervezetben
valé érvényesulésiikre, legyen lehet6séguk az el6relépésre, és
ezeket a lehet6ségeket, valamint az elérejutas feltételeit meg-
ismerhessék.

A szervezetek ezeket a célokat csak akkor tudjak elérni, ha
a munkavallal6ik részére biztositjak a képességeiknek, tuda-
suknak, tapasztalataiknak és ambiciéiknak megfelel6 mun-
kakorok betoltését, és ehhez mellérendelik az egyéni vagy
csoportos képzés keretében a fejl6dés lehetSségeit. Az eddi-
giekbdl kovetkezik, hogy a szervezeti karrier tervezése meg-
koveteli, hogy a vezetéi funkcidk kozott hangsulyos szerepet
kapjon a munkatarsak menedzselése.

Mind a gyakorlat, mind a szakirodalmi megkdzelitések kii-
l6nb6znek abban, hogy a tervezés megkozelitésében minek
szannak prioritast: az egyéni vagy szervezeti célnak az egyéni
szitkségleteknek, vagy a szervezeti sziikségleteknek, a képes-
ségeknek vagy egyéb mas szempontnak? A munkajogon ala-

pulva a munkaltat6 feladata a munkavallalé6 munkakoér betol-
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tés¢hez sziikséges képzéseinek a biztositasa, melynek szintje
eltérd a szervezeti kultura szintjétol fiiggden. Alapvetéen a
munkakor bet6ltéséhez sziikséges képzési szint biztositasara
terjed ki, azonban egy fejlett emberi eréforras gazdalkodast
folytat6 szervezet esetében ez az utanpotlas nevelését és a
vezet6i kompetenciak fejesztését is tartalmazza, melynek at-
lathatésaga ebben az esetben is irdsos szabalyozassal teremt-
heté meg.

A szervezeti karrierfejlesztési programok tartalma és ki-
terjedtsége szervezetenként mas és mas. Egyes szervezetek
minden foglalkoztatottra teljes kord programokat készittet-
nek, masok csak a teljesitményértékelés részeként foglalkoz-
nak karrierfejlesztéssel. A legtobb vallalat célcsoportokra
készittet programokat: példaul vezetSkre, nékre, kisebbségi
csoportokra.

A szervezeti igények felmérésének kiindulopontja a valla-
lat szervezeti filozofiaja. Innen vezethetSk le azok a konkrét
célok, amelyek az alkalmazottak szamara alapot nyujthatnak
ahhoz, hogy sajat elképzeléseiket a szervezetéhez igazithassak.
Célszer a szervezetben Osszeallitani a vezet6 poziciok lelta-
rat, mint a szervezet karriersziikségletét, a feltételezett valto-

zasok felmérésével parhuzamosan megvizsgalni, hogy meg-
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van-e a szervezetben a valtoztatashoz sziikséges erd, milyen
ellenallassal kell szamolni a valtoztatasok végrehajtasahoz.
A szervezeti igények felmérése szempontjabdl a kozéptava
(2-3 éves) feladatok a meghatarozok, ezen belil is kiemel-
ten a szervezet fejlédése szempontjabdl kritikusnak tartott
pontok és valtozasok. Ezekre épithet6k késébb az eljovendd
munkakorok, munkafeladatok, az ezek ellatasahoz sztikséges
kritikus képzettségek, készségek és gyakorlati tapasztalatok
iranti igények. A munkafeladatok és munkakorok értékelése
¢és rangsora alapjan rajzolhaték meg a karrierpalyak.

Az egyes dolgozok munkajanak elbiralasanal altalaban va-
lamilyen teljesitményértékelési rendszert alkalmaznak. Cél-
szerl a munka- és magatartasértékelés, mert a vezetSk igy
valaszthatjak ki azokat a munkatarsakat, akik képesek és
hajland6ak egy magasabb kovetelményt tamaszté munkakor
betoltésére.

A karrier tervezése szempontjabdl altalanossagban elmond-
hatd, hogy a karriert megel6zi egy karrier el6készitési sza-
kasz, amelyet a munkaba 1épés kévet, majd a korai, a kozép,
a kései karrier szakaszai kovetkeznek.

A karriert el6készité fazis az épitkezés szakasza, amelyben az

iskolarendszer kiilonbo6z6 fokozatait végigjarva az egyén fel-
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késziil a jovendd életpalyajara. A munkaba 1épés szakaszaban
a munkaltaté és a munkakor megvalasztasa a legfontosabb
feladat, ebben a szakaszban zajlanak a felvételi beszélgetések,
a napi munkarutin kialakitdsa. A korai karrier alatt zajlik a
munkahelyi szocializaci, amelynek soran egymashoz ido-
mul (vagy sem) a szervezet és az egyén. B szakasz jellemz&je
a specializal6das, amelynek soran az egyén egy adott munka-
kor szakért6jévé novi ki magat. A sikeres szocializacié ered-
ménye a felkésziilés a kovetkez6 karrierszakaszra: ekkor tor-
ténik a hosszabb tavu karriercélok megfogalmazasa az adott
szervezetben, vagy kilépés a szervezetb6l. A kozépkarrier
szakasza a karriercélok felulvizsgalatanak az ideje, amikor
vagy meger6sithetSk a korabbi célok, vagy mas iranyd célok
kitdzése valik sziikségessé. Bz a szakasz kinalja a gyokeres
valtoztatas utolso lehet6ségét. A késébbiekben mar a valasz-
tott karrier megerdsitése, szinten tartasa zajlik, az eddigiek-
t6l gyokeresen eltérd karrierut valasztasanak esélye és sikere
egyre kisebb. A kozépkarrier szakaszaban a specialistak ge-
neralistakka valnak.

A kései karrier id&szakaban a felhalmozott tudis atadasara,
az utanpotlas kinevelésére, a mentori tevékenység erdsitésé-

re, a visszavonulas el6készitésére helyez6dik a hangsuly.
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Az ezzel foglalkoz6 szakirodalomban a gyakorlati tapasz-
talatok elméleti szinten is megjelennek. Lofquist és Dawis
,Person-Job fit” modelljében példaul jol tikr6z6dik az Osz-
szefiiggés egyén ¢és szervezet kapcsolodasaban, amely befo-
lyasolja a karriertervezést is.

A modell alapjan altalanos szinten megfogalmazva a karrier-
tervezés kereteit: a személy rendelkezik képességekkel, vala-
mint szitkségletekkel. A szervezet mikozben kévetelménye-
ket tamaszt, ugyanakkor lehet6ségeket is biztosit. A modell
szerint két szalon fut az illeszkedési folyamat. Az egyik szal
a személy, mint munkavallalé képességei és a szervezet al-
tal tamasztott kévetelmények. Ha a megfelelés eredményes,
akkor az a szervezet elégedettségéhez vezet. A masik szal a
szitkségletek és lehet6ségek kozotti megfelelés mentén halad,
amely eredményessége a személy elégedettségét biztosithatja.
Ha a két folyamat kozul valamelyik is sikertelen, az mindkét
fél részérdl az elégedettség hianyat okozza, az érdemi kap-
csolat megszakad koztik, azaz a személy 4j munkat kezd el
keresni, a szervezet pedig a személyt nem alkalmazza, elbo-
csajtja vagy athelyezi mas munkakorbe. Ha viszont a folya-
mat sikeres, a kapcsolat megszilardul, a személyt felveszik,

véglegesitik.
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Az elégedettség és a felvétel/véglegesités kozott azoknal az
embereknél magasabb a korrelacio, akiknél a korabbi munka-
helytkkel kapcsolatos elégedettség hianya is magas volt, mi-
vel 6k késztetve voltak, jobb, megfelel6 munkahely keresésé-
re. Eppen ezért a folyamat nem statikus, hanem dinamikus.
Az alkalmazott munkéja soran tanul, tapasztalatokat szerez,
tehat készségei folyamatos valtozasokon mennek keresztul.
Ugyanigy a szervezet is folyamatosan alakitja kévetelményeit
és a felkinalt lehet6ségeit. Fontos azonban az, hogy egy fo-
lyamatos egyensulyi helyzetet tartsanak fenn.

Az egyéni célok felmérésével parhuzamosan felmeril a kér-
dés, hogy a szervezet megfelel$ teret nyujt-e, ki tudja-e elé-
giteni az egyén fejlédési igényét. A szervezeti sziikségletek
vizsgalatanal a f6 szempont az, hogy a szervezeti célok eléré-
se érdekében megfelel6 munkaerére van sziikség,

A szervezet altal megrajzolt jov6képhez és ennek munka-
er6-igénybeli vettleteihez illeszkednek, illetve illeszkedhetnek
az egyéni karrierfejlesztési elképzelések. A szervezeti sziikség-
letek és az alkalmazottak felkésziltsége kozotti eltérések a tel-
jesitményértékelés soran kertilnek felszinre. Ezek megszinte-
tését olyan fejlesztési programokkal célozhatjak meg, amelyek

a szervezet képzési programjanak alapinformacioit nyujtjak.
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A karriermenedzsmentben a felsé vezetés tagjainak nagy sze-
repe van. El kell fogadniuk, hogy az emberi t6kébe valé be-
ruhazas csak hosszabb tavon hoz eredményeket. Megvalosu-
lasaban sziikség van a vezetSk kozremukodésére és a célokkal
val6 azonosulasara. J6 esetben a kézvetlen munkahelyi vezet6
és a személytigyi vezet6 egyutt alakitja ki a szervezeti karrier-
fejlesztési modellt. A két aspektus 6sszehangolasa soran kell
Osszehasonlitani, hogy az egyén meg akarja-e tanulni az elvart
viselkedési formakat, illetve, hogy a szervezet altal elgondolt
karrierterv 6sszekapcsolhaté-e az egyén sajat terveivel.

A kutatasok kimutattak, hogy a karriertervezés azoknal az
egyéneknél a leghatékonyabb, akiknek altalaban nagy sze-
mélyes fejlédési igényiik van, képesek arra, hogy keresztiil-
vigyék a karrierterviiket, és a multban is sikeresek voltak.
Ez nem jelenti azt, hogy csak néhany kivalasztott szamara
lehet elérhetd a karriertervezés, am a szervezeteknek ki kell
valasztaniuk azokat az egyéneket, akiknél feltételezhetéen a
legnagyobb hatékonysagot lehet elérni.

A karriertervezés alkalmazasanak varhat6 eredményei a
szervezet mikodésében: a korulményekhez valé gyorsabb
alkalmazkodas, szervezeti kultura fejlédése, nagyobb terme-

lékenység, gazdasagosabb eréforras-kihasznalas, imazs kép-
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viselete, lojalitas, célokkal valé azonosulas. Az egyéni életben
a karriert megel6zi, egy karrier el6készitési szakasz, melyet a
munkaba 1épés kovet, majd a korai, a kozép, a kései karri-
er szakaszai kovetkeznek. A karriertervezés alkalmazasanak
varhat6 eredményei a munkavallalok szintjén: folyamatosan
fejl6ds képességek, készségek, képességeknek, adottsagok-
nak megfelel6 munkafeladatok szinvonalas elvégzése, amb-
icicknak megfelel6 munkakorok ellatasa, elégedettség, siker
érzése, j6 kozérzet.

A szervezet oldalardl tekintve a karriertervezést tobbféle
szempontbol lehet megkozeliteni. A legaltalanosabb megko-
zelités az, hogy a szervezet mikodése, eredményessége vagy
jovébeli 4 feladatainak az ellatdsa érdekében minden szer-
vezet maga hatarozza meg és dolgozza ki a sajat karrierter-
vezési rendszerét. Mit gondolnak, hogyan is tekintenek erre

a rendszerre a vallalatok, szervezetek?

1. Lehet a vallalatok eszkozgazdalkodasanak tekinteni a kar-
riertervezést. Ez azt jelenti, hogy a vallalat munkavallaléinak
eljovendd tevékenységére, beosztasara, képzésére vonatkozo
elképzeléseket megtervezik, a feladatokat és az er6forrasokat

egymashoz rendelik.
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2. Lehet a vallalatok belsé utanpotlasanak tekinteni. Ez azt
jelenti, hogy a karriertervezés egyfajta szervezeten beliili
szolgaltatas az adott vallalt vezet6i és munkavallaléi részére.
Ennek a szolgaltatasnak az a célja, hogy, a szervezet miko-
dése, eredményessége érdekében, vagy jovébeli 4y feladatok
ellatasahoz sziikséges meghataroz6 munkakorok betolté-
s¢hez a szervezeten belil meg lehessen taldlni a tehetséges
munkatarsakat. A belsé kivalasztas utan a szervezet egy cél-
zott fejlesztési modszerrel gyorsan alkalmassa képezi a ki-
valasztott személyt a magasabb kévetelményd munkakorok
betoltésére.

3. Lehet a wvallalati folyamatok egyikeként értelmezni,
amelynek soran a munkaltaté a szervezet igényei alapjan
fejlédési  és/vagy elSrelépési  lehetGséget biztosit az
alkalmazottak szamara azok egyéni elképzeléseivel,
adottsagaival 6sszhangban.

4. Lehet a vallalatok teljesitményértékelésének tekinteni. Ez
azt jelenti, hogy értékelik a munkakori feladatok kévetelmé-
nyeinek megvalodsitasi szintjét, a szakmai ismeretek, a szemé-
lyiségjellemz6k szerinti megfelelést, a fejlesztés iranyait.

5. Lehet a vallalatok kompetenciafejlesztési tevékenységének

tekinteni. Ezen konkrétan a szakmai modszertani, szocia-
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lis és emberi kompetenciak gazdagitasat lehet érteni. Pél-
daul a munkakor betoltéséhez és a kiemelkedd teljesitmény
eléréséhez kapcsolhaté kompetenciak lehetnek: szaktudas
gyakorlati alkalmazasa, fejlédéképesség, mindségre torek-
vés, helyzet- és problémafelismeré képesség, az informaci-
ok megszerzésének és tovabbitasanak képessége. Lényege:
hogy a munkavégzsk rendelkezzenek olyan tulajdonsagok-
kal — kompetenciakkal, amelyek meghatarozéak abbdl a
szempontbol, hogy azok a munkakér hatékony ellatasahoz
tartozo tevékenységeket, viselkedésmintakat meg tudjak va-
l6sitani BEzek alapjan el6re jelezhetd az egyének jovobeli ha-
tékony munkavégzése.

0. Lehet a szervezetben egy 6nall6 rendszerként kialakitani,
amely egymassal kolcsonhatasban allé elemekbdl all, tehat
csak akkor lehet eredményes, ha minden elemét alkalmaz-
zak. Kapcsolodo elem lehet példaul a teljesitményértékelés,
toborzas, kivalasztds, munkakori leiras, munkakérelemzés

stb.
A szervezetek az emberi tevékenység tervezésén alapulnak,

de csak akkor kezdhetik meg mukddésiiket, ha a specialis

szerepek betoltéséhez, a feladatok ellatasahoz sziikséges sze-
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mélyekkel rendelkeznek. Ennek a feladatnak a megoldasa a
személyzeti/emberi eréforras menedzsmentnek a feladata.
A kapott adatokbodl nyert informaciok alapjan attdl fiiggs-
en, hogy a vallalati-szervezeti igényeket a munkaerépiacrol
kell-e beszerezni, toborozni (ami figg a mindenkori anyagi
eréforrastol, a vallalat fejlettségi-névekedési szintjétél) vagy
a vallalaton belili ,,beszerzéssel” oldhaté meg mas tevékeny-
ségek keriilnek elétérbe. Tgy példaul, ha a munkaerépiacrol
olcsébban és gyorsabban kielégithetd az adott feladat elvég-
zéséhez elore jelzett igény, akkor a toborzas a kilsé mun-
kaerépiacra koncentral. Van azonban olyan eset is, amikor
a munkaerépiac karrierdinamizmusanak folytonos valtozasa
miatt nincs lehetéség az adott szervezeti igény kielégitésére,
hanem a bels6 képzés tudja csak megoldani azt, vagyis ekkor
a belsé toborzas keriil el6térbe. A karriertervezés itt nem-
csak egy specidlis személyzetfejlesztési feladat. Osszefoglal-
ja mindazokat az egyénre megallapitott céliranyos, emberi
eréforras-fejlesztési feladatokat, melyek elvégzése az egyén
fejlesztésén keresztil a szervezet eredményes mikodtetését
is tamogatja.

A karriertervezési rendszer kidolgozasanak allando feladatai

tehat, fuggetlenil attdl, hogy melyik szféraban muikodik a
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szervezet: a karrier meghatarozasa, a karriertervezési rend-
szer elemeinek a meghatarozasa, majd utana kovetkezik a
karriertamogatasi rendszer folyamatanak és az alkalmazas-
hoz sztikséges feltételeknek a leirasa.

Lényeges szempont, hogy a rendszerelemek szervesen kap-
csolédnak a vallalat humanpolitikai és vezetési rendszeré-
hez, a személyzetfejlesztési feladatokhoz, a szervezet filo-

26fi4jahos.

2.1.1. A karriertervezéshez kapesolhato teriiletek

A karriertervezés egy 6nallé rendszer amely egymassal kol-
csonhatasban 4116 elemekbdl 4ll, tehat csak akkor lehet ered-
ményes, ha minden elemét alkalmazzak.
A szervezetnek a kovetkezé tertileteken kell kapcsolédnia a
karriertervezéshez:

* szervezeti kulttira kialakitdsa, szervezeti struktura

e athelyezés, el6léptetés

* munkakorleiras, munkakorelemzés, munkakortervezés.
A munkakoérelemzés informaciot szolgaltat a munkakor 1é-
nyegérdl, arrél, hogy az egyéneknek milyen teljesitményt kell

nyudjtaniuk ennek ellatasahoz. Végeredménye az irott forma-
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ban is megjelené munkakéri leirds. A munkakoér meghataro-
zasa utan lehet6vé valik az, hogy a szervezet ugy alakitsa ki a
munkakorok tartalmat, funkcioit és kapcsolatait, hogy azok
a szervezeti célok elérését és a dolgozok igényeinek kielégi-

tését is szolgaljak.

2.1.2. A karriertervezéssel kapesolatos problémdik

Val6jaban azt a karriert ismerjik el, amely a szervezeti hie-
rarchiaban t6rténé eléremenetelt jelenti. A merev szervezeti
struktiraban, munkamegosztasban, allandé munkakorok-
ben valé gondolkodas nem segiti el6 a karriertervezést. A
szervezeteken beluli el6remeneteli lehetéség, a belsé mobili-
tas lesztkul amennyiben:

* a munkaszerz6dések nagy része hatarozatlan idére szol,

* nehézkes a f6ldrajzi mobilitas,

e a cégek inkabb kiviilrol keresnek szakembert,

e a vezetOket horizontalisan mozgatjak, és ezeket nem el6-

zi meg a tudatos tervezés.

Ha csak a megiiresed6 helyekre kerestink embert, viszont nincs

megtiiresedd hely, akkor nincs elémeneteli lehet6ség sem.
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Még a nagy szervezetekben sem tisztazott, hogy milyen
munkamegosztas valosuljon meg a vezetSk és a személytigyi
szervezet kozott a munkatarsak fejlédésének elésegitésében.
Kilonbség mutatkozik a kis-kézép és a nagy szervezetek ko-
zott. Kis-kozép szervezetekben szinte minden feladat a ve-
zetbére harul és az elémenetel timogatasaban az egymas ko-
zOtti személyes kapcsolat és vezet6i rahatdas dominal. Nagy
szervezetekben viszont jelent6s a veszélye a folyamat elsze-
mélytelenedésének, a tervek mechanikus végrehajtasanak,
a burokracianak. Ugyanakkor jobban kialakulhatnak olyan
munkaerdigények, amelyek karriertervezéssel megoldhatok.
Szintén nagy problémat jelent, hogy nem sok szervezet ren-
delkezik stratégiai tervvel, és még kevesebb kidolgozott hu-
manstratégiaval.

A szervezet strukturalis felépitése tehat nagyban befolyasol-
ja a karrier lehetéségeket. Minden struktira meghatarozza
a karriermozgast iranyaval egyiitt, amely a tipustdl fuggéen
lehet folfelé -vagy oldaliranyd mozgas. Negativ karrierat ese-

tén a lefelé iranyulé mozgas figyelheté meg.
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2.2. A munkavillaloi érték megjelenése
a munkaltato szempontrendszerében,

karrier vs. human téke

A gazdasagi és kornyezeti valtozasok kovetkeztében a piaci
szervezetek is igen gyors valtozasra kényszeriilnek, amelyekre
az atalakulasok soraval reagalnak. Ennek egyik fontos eleme
a munkaerégazdakodas teriiletén bekovetkezé valtozasok
kore, amely az egyre koltséghatékonyabb, egyre rugalmasabb
¢és egyre optimalisabb eréforras gazdalkodast testesiti meg.
A karrier tervezése — a munkavallal6i érdekek mellett — a
szervezeti hatékonysag megteremtésének is alapvetd intéz-
ménye. Az eréforras gazdalkodasa szempontjabdl vannak
ezt akadalyozo és ezt segité tényezok is, melyek egy része a
munkajogi szabalyozasban is megjelenik, mig mas része azon
kivuli elvarasi rendszerbdl fakad. Ezek 6sszahangban hoza-
sa az emberi eréforras gazdalkodas és személyzeti politika
teladata.

A munkajogon kivilrél megjelend érdekeket a szakiroda-
lomban horgonyként is aposztrofaljak. A legkritikusabb
horgonynak a foldrajzi biztonsag és a szervezeti stabilitds

tinnek, hisz ezek megvaldsitasara kinalkoznak a legsztikebb
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lehetéségek a szervezeteknél, feltétlentl valamiféle alkal-
mazkodasi stratégia kidolgozasara készteti mindazokat, akik
ez irant elkotelezettek. A mobilitas megjelenésének ezen két
szintje a szervezetek méretétdl, tulajdonosi Gsszetételétdl és
tevékenységétdl is nagyban figg. A foldrajzi és szervezeti
biztonsagot a munkajogban a munkavallalok oldalardl a
munkakor és a munkavégzés helye jeleniti meg, mely a mun-
kavallalokat a munkaltaté rovasara is védelemben részesit-
heti. Ekorben tehat a HR szempontok kevéssé érvényesiil-
nek a tételes jog kotott szabalyai kérében, azonban a Munka
Torvénykonyve altalanossagban teret enged a felek megalla-
podasanak, igy az egyedi munkaszerz6dés szintje mellett a
kollektfv szerz&dési szabalyozas is segitheti a mobilitas ru-
galmas megteremtését, tervezhetSségét.

Az ,alkalmazasi biztonsag” fogalma helyett egyre gyak-
rabban az ,,alkalmazhatésag biztonsaga” jelenik majd meg
dominans elvarasként. A koéznapi gyakorlatban mindez azt
jelenti, hogy az egyén kénytelen lesz a szervezetekre, mint
elsésorban tapasztalatot és tanulasi lehet6séget biztositd
esélyre tekinteni, amelynek ,,gytimolcseit” j6 esetben késébb
mas szervezetben vagy foldrajzi helyen is kamatoztatni tud-

ja. A szervezettdl valo fiiggés csokkenésével a munkavallalo
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sokkal inkabb ,,6nmagatol fiige6” pozicidba keriil, azaz az
onmenedzselés kulcsfontossagt lehet az egyes karrierhorgo-
nyok altal leirt sziikségletek kielégitésében.

Az autonémia/fuggetlenség karriethorgonnyal rendelkezd
személyek alapvet jellemzdje az 6nbizalom, amelynek jelen-
léte/birtoklasa a korabban vazolt munkaerd piaci és szerve-
zeti szukségletek nyoman alapkovetelmény lesz. Az aktualis
trendek alapjan e karrierhorgony elkotelezettjei lehetnek a
valtozasok egyik £6 nyertesei, mivel szamukra épp az 6nallo-
sag és magas szabadsagfok — vagy mas fogalomrendszerben
»proaktivitas” az, ami nem jelent problémat, s6t mintegy
lételemiik ennek megélése. Ennek a beépitése az eréforras
tervezésébe napjainkban elengedhetetlenné valik, melyre
azonban a munkajog nem tud szabalyozasi alternativat adni,
viszont az egyéni és a kollektfv alkufolyamatok meghatarozé
eleme lehet.

Az utobbi évek egyik gyakran regisztralhaté valtozasa to-
vabba az, hogy dinamikusan novekszik a kettés kotédé-
st karrierhelyzetben 1évok aranya, akik sajat karrieriikrél,
mint életstilusuk egy részérél gondolkodnak. Az egyéni
képességek alapjan megvalosulé  karrierépités, valamint

az autonomia és felelésségvallalas értékeinek, mint karri-
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ertényez6knek a megjelenése a munka vilagaban jorészt
talalkozik is a szervezet igényeivel. Az elkévetkez6 év-
tizedek szervezetei feltehetSleg sokkal kevésbé lesznek
ugyanis paternalisztikus berendezkedésiek, s a munka és
maganélet Osszhangjanak megteremtése egy egészséges
egyensuly iranyaba haladhat. A kett6s karrierhelyzetek iranti
fokoz6do igény azonban természetesen 0j kihivas elé allitja
a szervezeteket is, amelyeknek igy érdemes lesz kidolgozni
azon tamogato rendszereiket, amelyekkel 6szténzdleg hatnak
munkavallaléikra, s meg tudjak szerezni illetve tartani a
szamukra legjobbnak tartott munkaerdket.
A fenti célok megvalositasa érdekében szamos ismert szerve-
zeti alternativa is felvazolhat6, most csak néhanyat emlitiink
a példa kedvéért:

* rugalmas munkaid6 beosztas (kezdés és befejezés id6-

pontja rugalmas),
* csokkentett ideji munkavégzés (4/6 6ra naponta, vagy
kevesebb munkanap),

* otthoni munkavégzés,

* tavmunka,

* tavollét személyes okokbdl (fizetés nélkuli szabadsag).

E szervezeti megoldasok a munkaltaté humaneréforras gaz-
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dalkodasanak szempontjain alapulnak, mely igy kilon sza-
balyozas nélkiil is a szervezeti kultira részévé valik. Abban
az esetben, ha az atlathato és felel6s vallalatiranyitas szem-
pontja is el6keril a munkaltatd esetében, mar szitkségessé
valik az {rasos szabalyozas intézményesitése is. Ha pedig a
munkavallalok nagyobb létszama kertil a szervezetnél foglal-
koztatasra vagy a munkavallalok érdekérvényesitési képessé-
ge erds, akkor indokolt a kollektiv szerzédéses szabalyozasi
szint megjelenitése is. A kollektiv szerz6dés ebben az eset-
ben a munkajogi és a szervezeti, személyes munkavallal6i
igények kozotti atjarhatésag megteremtésére biztosit lehet6-
séget. A tételes munkajogi szabalyozas csak altalanos szaba-
lyoat ad a fenti szervezeti alternativakra, azonban annak le-
hetéségét, formait, atjarhatésagat a munkaltato teremti meg,
Ha ez kollektiv szerz6dés szintjén jelenik meg, akkor a mun-
kaviszony alanyai szamara a garanciarendszer megteremtése
mellett a tervezhet6ség és kiszamithatésag szempontjai is
el6keriilnek a rugalmas foglalkoztatas megteremtése mellett.
A munkaltatok a kollektiv munkajog intézményeitdl és igy
a kollektiv szerz6dés kotésétdl is alapvetéen elzarkédznak,
mert azt a munkavallaléi érdekképviselet erdkifejtésének és

a tobbletjogok kivivasara alkalmas szintérnek tekintik. Eb-
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bdl a nézépontbdl vizsgalva a kérdést azonban a rugalmas
foglalkoztatas megteremtése a munkaltaté piaci érdekeit is
rogziti, illetbleg alkalmas az érdekek egyensilyanak megte-
remtésére a munkaltaté nézGpontjabdl is.

Masik oldalrél a munkavallaloi elégedetlenség eredménye a
munkahelyi elvandorlas, melyet az emberi eréforras gazdal-
kodas egyrészt a haté¢konysagot gatld tényezéként, masrészt
a szervezeti hatékonysagot fokozé eszkozként jellemez. A
fluktuacié optimalis szintjének megallapitasahoz fontos lat-
nunk, hogy a szervezet 6ntisztuld képességének illetve a ru-
galmas atalakulasanak, alkalmazkodasanak egyik lehetséges
modszere, hogy tavozzanak a szervezetbdl, akik nem meg-
felel6 teljesitményt nyudjtanak. Gyakran latjuk azonban, hogy
a fluktuacio6 a jol/kivaléan teljesit6k csoportjaban a legerd-
sebb. Ennek okai lehetnek a nagyobb munkaerépiaci érték,
az er6sebb motivacio, karrierigény és a jobb onérvényesitd
képesség. Ebben az esetben a viszonylag alacsony szintd
fluktuacio is komolyabb veszteséget okoz a cégnek, mintha a
gyengén teljesiték koziil tavoznanak tobben.

A magas fluktudciot a jol teljesit6k esetében a nem megfele-
16 elismerés, a teljesitménnyel semmilyen kapcsolatban nem

allo 6sztonzési rendszer, a rosszul mikods utanpotlas rend-
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szer okozhatja. Bz kilonosen abban az esetben erésodhet
fel, ha az adott szakértelem szempontjabdl a munkaerépiac
erésen keresleti.

Az alacsony fluktuaci6 a gyengén teljesit6k korében a veze-
t6i batorsag, kovetkezetesség hianyara, a rosszul mikodé
teljesitménymenedzsment rendszerre, szévevényes belsé po-
litikai/lekotelezettségi viszonyokra, a gyorsulé fluktuicios
orvényre vezethetd vissza. Ezt fokozhatja az is, ha a szerve-
zet ismertsége és vonzereje gyenge, ezért a munkaerépiacrol

nehéz jol teljesitéket a szervezetbe integralni.

3. A HR sziird megjelenése a kollektiv munkajog

egyes teriiletein

A kollektiv munkajog szerepe szempontjabol kiindulasi alap
kell legyen, hogy a vallalati vezetés tamogassa és elismerje,
hogy a munkahelyi problémakat meg lehetne allitani, miel6tt
jogvitava alakulnak, ha a vezetSk jobban kezelnék a konflik-
tusokat, amikor azok megjelennek. Ezen premissza szem-
pontjabdl fontos még, hogy a munkahelyi problémak a mun-
kavallalok Osszessége szempontjabdl jobban kezelhetéek,

mint egyéni szituaciok megoldasaval. Természetesen ett6l
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fuggetleniil a személyes kapcsolatok és kommunikacié sem
elhanyagolhato.

Az alternativ vitarendezési formak bevezetése jelentés ha-
tassal bir a munkahelyi kapcsolatok intézésére. E nélkul a
vezetés és a szakszervezetek kozotti bizalmatlansag azt ered-
ményezheti, hogy a vitak formalis rendszerén haladnak vé-
gig, vagyis a vitatott kérdésekben jogvita (pereskedés) alakul
ki. Ezen tulmenden a kommunikaciés hianyossagok tovab-
bi konfliktusokat generalhatnak. A mediacié technikdinak
rendszere és a bevezetés modja egy olyan mechanizmus el-
inditasara hivatott, amin keresztiil a folyamat szerepléi el-
kezdhetnek bizni egymasban. Ez megvaltoztathatja az egyé-
nek hozzaallasat a vitdhoz; elmozdithatja a kiizdelmen valo
hangsulyt egy megoldandé probléma felé.

A munkaltatok mellett a szakszervezetek is idegenkednek a
mediacié tamogatasatol, talan azért, mert a sajat targyalasi
szerepuk aldasasat latjak benne.

Az alternativ vitarendezési médok nagyon hasznosak le-
hetnek bizonyos vitatipusokban, mint a személyek kozti
konfliktus vagy egy kapcsolat megromlasa, de kevésbé va-
16szint, hogy alkalmas szerz6déses vitak megoldasaban. A

birésagnak is megvan a szerepe: amikor a per teljesen el-
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kertlhetetlen, dontsén ésszer idén belil a jogvitdban, és
végrehajthato itéletben mondja ki dontését.

A szakszervezetek fontos szerepet jatszanak a munkaerépi-
aci berendezkedés kialakitasaban, a tagsagukat és befolya-
sukat tekintve egyarant. Természetesen szerepik az egyes
orszagokban és korszakonként is kiillonb6z6. A szakszerve-
zeteknek olyan piaci befolyasa is lehet, amely esetenként még
monopolizalni is képes a munkaerdpiaci kinalat egy részét.
Az emberi er6forras gazdalkodas szempontjabdl a szak-
szervezet szerepe, hogy a targyalasi, egyeztetési folyamatok
meghatarozo szerepl6je. Tovabba a szakszervezetekkel foly-
tatott alkufolyamatok eredményeként sziiletnek a kollektiv
szerz6dések, amelyek a hatékony emberi eréforras gazdalko-
das eszkozei is lehetnek. A targyalasi folyamat eredménye-
képpen olyan megallapodas rogzitésére is sor keriilhet, mely
nem csak a munkavallalok tobbletjogainak biztositasat teszi
lehet6vé, hanem a munkaltatok tételes munkajogi szabalytol
eltérd érdekeinek rogzitését is biztositjak. Vagyis a kollektiv
szerz6dés a munkaltatok és munkavallalok képviseléi ko-
z6tti olyan alkufolyamat eredménye, amelynek a célja, hogy
megallapodjanak a foglalkoztatas kélcsondsen elfogadhato

feltételeiben.
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A szakszervezetek elénye az egyéb munkavallaléi képviseleti
szervekkel, torekvésekkel szemben, hogy hatékony targyalo-
partnei poziciobdl indulnak, hiszen sztrajkot hirdethetnek —
nyomasgyakorld eszkozt vethetnek be —, teljesen elvonhatjak
a munkakinalatot, amely a munkaltaté szamara hatékony-
sagvesztéshez, tobbletkoltségekhez vagy legdurvabb esetben
cs6dhoz is vezethet. Emiatt a munkaltatok nem szivesen
targyalnak a szakszervezetekkel, nem tamogatjak a kollektiv
munkajogi folyamatokat. Annak ellenére sem, hogy a kol-
lektiv szerz6dés eredményeképpen a munkaltaté szamara a
torvényi szabalyoktdl kedvezébb feltételek megteremtésére
is lehet6ség nyilik.

Az alternativ vitarendezés és a Munkatgyi Tandcsado és
Vitarendez6 Szolgalat igénybevétele esetén a targyalasi fo-
lyamatokban ezen egyensulyi helyzet, targyalasi biztonsag is
megteremthetS. A kiilsé kozvetité igénybe vételével a felek
érdekei jobban kiemelhet6ek, a konfliktusok elmélytilése el-
kertilhet6 és a megallapodas targykorei is kiteljesedhetnek.
Vagyis az érdekegyeztetés, kollektiv szerzédéskotés kony-
nyebben be tudja tolteni munkajogi funkcidjat.

A megallapodasok kézponti szabalyozasi teriilete a kilon-

b6z6 munkakorok alapbérei, bérpotlékai, a szabadsagolas
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szabalyai, rendszere a munkaltaténal, a munkakozi sziinetek
id6tartama, a béren kivili juttatasok. Ezt gazdasagi csomag-
ként nevesitik, melyre van ugyan munkajogi szabalyozas a
Munka Torvénykonyvében, de a jogszabalytdl kollektiv szer-
z6dés eltérhet. A masik fontos témakor a foglalkoztatasi sza-
balyok megallapitasa. Idetartoznak a munkaid6-beosztas, a
feladatkijeldlés, a munkahelyi biztonsag és a munkaterhelés
szabalyozasa. A munkaidé beosztasa és az iranyadé mun-
karend megallapitasa a munkaltat6é egyoldala joga, melyet a
munkatechnolégia folyamatok is befolyasolnak. Ez a tertlet
sok esetben a diszkriminacié és a munkatigyi perek egyik
forrasa, igy a felek szamara megnyugtatd szabalyozas meg-
alkotasa els6dleges lehet. A feladatkijel6lés szintén a mun-
kaltaté jogkorébe tartozé munkakori leirasban és munkakori
specifikaciéban szabalyozott feladat, a vitak elkeriilheték, ha
a munkaltaté folyamatosan végez munkakor tervezést, elem-
zést, értékelést és ez 6sszhangban all a meghirdetett pozicio-
val és elvarasokkal. A munkahelyi biztonsagra vonatkozéan
a munkavédelemrdl szolo 1993. évi XCIIL. torvényés a vég-
rehajtasara vonatkoz6 5/1993. (XIIL. 26.) MuM rendelet az
iranyado, amely a munkaltatéra és a munkavallaléra nézve is

megallapit jogokat és kotelezettségeket.
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A kollektiv alku egy hosszu targyalds végeredménye. Kol-
csonos engedmények sorozata, amelynek a célja, hogy ennek
eredményeképpen a munkavallalok elégedettek és termelé-
kenyek legyenek a munkahelyiikon, a munkaltaté szamara
megteremtve a hatékony piaci mikodés emberi er6forras ol-
dalua feltételeit.

A munkaltatéi nézépont szerint a szakszervezetek helyzetiik-
bol adéddan arra kényszeritik a vallalatokat, hogy a munka-
végzés szinvonalat meghaladé béreket, juttatasokat és mun-
kafeltételeket biztositsanak. A munkaerépiac szempontjabol
azonban ez inkabb jelenti a versenyképes, piaci elvarasok
szerinti munkaeré gazdalkodas megteremtését, hosszutavon
a munkaeré megtartasa a magasabb dijazas biztositasaval ki-
egyensulyozodik a hatékony és folyamatosan azonos szinvo-
nalon végzett munka révén.

A szakszervezetek rahatasa a bérekre az utobbi években je-
lent6sen lecsokkent, mely a szakszervezetek mozgasterének
besztkiilésével, térvesztésével magyarazhaté. Ennek egyik
oka, hogy meggyengiilt a sztrajk hatdereje, és ezaltal gyen-
gilt a szakszervezetek érdekérvényesité ereje. Amennyiben

azonban megfelel6 targyalopartnereivé valnak a munkalta-
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toknak, ugy a kollektiv targyalasi rendszer az emberi eréfor-
ras gazdalkodas eszkozeként is erésodhet.

A munkakapcsolatok lényege, hogy valamennyi résztvevének
egyttt kell mikodnie egymassal az eredményesség érdekében.
A szervezeti kapcsolatrendszer 6sszetett, formalis kapcsolatai
mellett informalis kapcsolatok is kialakulnak a munkavalla-
16k kozott, és befolyassal birnak a munkavégzésre is. Azonban
a munkakapcsolatok killonboznek a barati kapcsolatoktol. A
szimpatia mellett fontos, hogy ki mennyirekompetens a mun-
kajaban, ki mennyit tud segiteni, és a kapcsolatokat befolyasol-
jak a hierarchiabol fakadoé status kulonbségek is.

Az egyuttmikodés annyira természetes formaja az emberek-
nek, mint a versengés. Az egylttmikodés nyiltsagot, rugal-
massagot, megbizhatdsagot, és a kapcsolatok apolasat igény-
li. A szervezetekben egyre tébb a csapatmunka. Sok esetben
fordul el6, hogy a kiilénb6z6 munkafeladatokat egyesiteni
kell, egyre tobbszor van igény az egytittmikodési készség-
re. Ilyenkor felmertl, hogy hajlanddak vagyunk-e a munka-
tarsainkkal megosztani a munkahelytinket, az 6tleteinket,
a munkaeszkozeinket. Megmondjuk-e, hogy mit nem osz-
tunk meg a munkank soran? Tisztazzuk-e magunkban, hogy

mik a félelmeink és felismerjik-e, hogy mit tanulhatunk az
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egyuttmikodés soran? Felkészilunk-e az egytttmikodésre?
Segitjiik-e a munkatarsaink felkésziilését a k6z6s munkara?
A munkavallalok (érdekcsoportok) kézott elkeriilhetetlen az
ellentét megjelenése. A feladat az, hogy hogyan lehet ezeket
az ellentéteket kezelni, hogyan lehet azokat ugy megoldani,
hogy mindenki szamara megnyugtato legyen. A szervezetek
az ellentétek harom {6 formajat killénboztetik meg. Ezek a
vita, a versengés, és a konfliktus. A vitat és a versengést az
ellentétek pozitivabb forméjanak tartjak. A vezeté feladata,
hogy a vita és versengés nem valjon konfliktussa. Mit tehet a
vita soran a vezet6? Igyekszik jol vezetni a csoportot, vagyis
megosztja a felel6sséget, bizalmat épit ki és kihivast jelentd
feladatokkal latja el munkatarsait. Figyeli a vita logikajat. A
vitazok sok esetben elbeszélnek egymas mellett. A vezetd se-
gitse el6, hogy elegendd informacié alljon a vitazok rendelke-
zésére és a vitatott kérdés k6zos problémamegoldassa atfor-
malasa valosuljon meg. Biztositsa az érzelmek megélésének
lehet&ségét. A versengés hasznos is, Osszehasonlitasi alapot
hoz létre. El6térbe kertilnek a tervek, az elért eredmények, a
koltségek, az eréfeszitések és a hatékonysag.

A versengés noveli a teljesitményt, mert a munkara 6sszpon-

tosit, a csoportot egységesebbé, feladatorientaltabba, szerve-
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zettebbé, céltudatosabba teszi. Egyben elkiilonit is. A jol és
gyengén teljesiték kozott kirajzolodik egy hatar. A vezetd a
belsé motivacié fenntartasara és az alulteljesiték felzarkoz-
tatasara akciotervet dolgoz ki. Kidertl, hogy a jol teljesiték
megpihennek, és a babérjaikon tlnek, vagy még nagyobb
erbfeszitésre torekszenek. A kimenetel jellege erésen fiigg
attol, hogy a munkavallalok zart vagy nyilt helyzetinek te-
kintik-e a versengést. Akkor lesz a versengés produktiv, ha
nyilt, vagyis mindenki nyerhet, a szabalyok megfelel6ek,
igazsagosak és mindenki altal elismertek, a gy6zelem a részt-
vevokon mualik. Ha a fenti feltételek nem teljestlnek, akkor
a munkavallalok taktikazni kezdenek, vagy visszavonulnak.
A vallalaton beluli hatalomért foly6 versengés, harc a min-

dennapi élet realitasai koz¢é tartoznak.

4. A HR szlr6 mint érdek

az alternativ vitarendezés soran

4.1. Konfliktusok megjelenése

Az emberi er6forras gazdalkodas alkalamzasanak egyik alap-

vet6 elofeltétele a konfliktusok szirése és megfelel6 kezelé-
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se. A konfliktus békés rendezésének igénye a munkaltatoban
akkor mertl fel, ha ez sziikséges szamara a foglalkoztatas
hatékonysaganak novelése és ezaltal a piaci eredmények, ver-
senyhelyzet javitasa érdekében. Ezért sziikséges ravilagitani
arra, hogy a munkaltatonak is érdeke a vita békés rendezése, a
munkavallaléi érdekek figyelembe vétele, ha az képes javitani
a munkaerdpiaci hatékonysagot. A felek a munkaviszony 1é-
tesitésekor a munkaszerz6dés mellett pszichologia szerz6dést
is kotnek, melynek elvarasi rendszere kivetiil a munkaviszony
tartalmara, vagyis megjelenik benne a felek valédi elvara-
si rendszere. A munkajognak nem szerepe a pszichologiai
szerz6dés kontrollalasa, azonban a jog és a gazdasagi érde-
kek mentén annak tartalma az emberi eréforras gazdalkodas
altal 1s megtolthetd tartalommal. Az alternativ vitarendezés
szerepe lehet ekorben az érdekellentétekbdl érdekazonossag
elérése, mindez a munkavégzés hatékonysaga jegyében.

A munkaltatok és a munkavallalok kapcsolata konfliktusok-
kal terhes. Az érdekek Gsszehangolasa, egyeztetése fontos fo-
lyamat. Egymas érdekeinek szem el6tt tartasaval, a ,,win-win”
tipusu attitd gyakorlasaval még nem lehet konfliktusmentes
munkakdrnyezetet teremteni. A konfliktusok rendezése is a

problémamegoldas egyik lehetséges formaja, ha megfelel6
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eszkozok allnak rendelkezésre. A konfliktusok mentén me-
reven fejez6dnek ki a kiillonb6z6 vélemények, érdekek. A
munkavallalok megfogalmazzak egymasra utaltsagukat, és
megoldasok utan kutatnak.

A konfliktushelyzet akkor alakul ki, ha a munkavallalok
olyan célokért versengenek, amelyek nem érhet6ek el mind-
annyiuk szamara. A konfliktusok egy részében a résztvevék
helyesen {télik meg, hogy az elosztandé javakbol, munkabér,
munkahely, elismerés, nem, vagy nem egyforman jut min-
denkinek. A konfliktusok kialakuldsaban nagy szerepe van
az észlelésnek, az informacidknak és az informaciok értel-
mezésének.

A szervezeten beliili észrevehet6 karos konfliktusoknak a
jelei mutatkoznak, ha:

— Rossz a kommunikacio.

— A kommunikacios csatorna kialakitasa és mikodtetése hi-
anyos, nem szakszerd.

— A részlegek kozotti egytittmikodés hianyzik, vagy egész-
ségtelen versenyhelyzet teremtése sem segiti a hatékony ma-
kodést.

— A munkatarsak kézotti személyes Gsszetitkdzések megsza-

porodnak és a kezelésiik egyre magasabb vezet6i szintre ke-

41



ril. A szervezetben a szabalyok megmerevednek, rugalmat-
lanna valnak a valtozasok kezelésére kevésbé alkalmasak.

— A szervezetben kitapinthaté az ideges, feszilt, frusztralé
hangulat. A frusztralt vezeték kommunikaciéja még jobban
ranyomja a bélyegét a szervezet hangulatara, és motivacidjara.
Ezen a helyzeten nem segit a még tobb kommunikacio, a
problémas munkavallalok mas munkakoérokben torténd to-
vabbfoglalkoztatasa sem.

A konfliktus megoldasaban a felek alapvet6en kétféle maga-
tartast tanusithatnak. Amennyiben a felek egyoldalian a sa-
jat megoldasukat akarjak rakényszeriteni a partnerre, figyel-
men kivil hagyva annak torekvéseit, nyilvanvalban élesedik,
elmérgesedik a konfliktus, esetleg Gjabb teriiletekre terjed ki,
eszkalalodik. Ez az ut konnyen vezethet oda, hogy a jatsz-
ma végén mindkét fél rosszul jar, karvallottként keriil ki a
konfliktusbol. A masik ut, hogy a felek kolcsénosen figye-
lembe veszik egymas érdekeit, torekvéseit és egytitt keresik a
megoldast a konfliktus feloldasara. Az elsé esetben a kelet-
kezett konfliktus destruktiv, a masodik esetben konstruktiv
iranyba fog elmozdulni.

A konfliktusokban 1évé energia hasznositasa akkor lehet si-

keres, ha az egyének és csoportok céljai vilagosak. A célhoz
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vezetd utrél minden munkavallalot el6zetesen informalni
kell és a hibazast nem megtorlassal, hanem fejlesztéssel kell
helyretenni. A konfliktusokat alapvetéen nem szabalyozni
kell, hanem a vallalati kultira és a menedzsment eszkozok
célravezetd alkalmazasat kell igénybe venni.

A szabalyrendszerek legtobbje targyalas utjan alakul ki. A
targyalasos helyzetek és a konfliktusok kézel allnak egymas-
hoz. Amennyiben a vitaban résztvevék felismerik a konflik-
tust és torekszenek annak megoldasara, az allaspontok koze-
lednek egymashoz. Ha a felek kapcsolata jo, akkor a tények
az elsédlegesek, nem a poziciok, a problémamegoldé targya-
lasméd a jellemz6, a partnerek elfogadjak és megértik a célok
és érdekek kulonb6z6ségét. A rossz kapesolat hatasara a nem
kritikus téma kisebb érdekkiilonbségei is problémat okoz-
hatnak, a konnyen megoldhat6 kérdések is kiterjedhetnek az

allaspontok megmerevedése végett.

4.2. A munkahelyi konfliktusok és kezelésiik

sajatossdgai

A munkahelyeken is donté szerepe lehet a konfliktusok meg-

oldasban annak, hogy a létrejétt konfliktust milyen irdny-
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ba mozditjuk el. A kezelésben azonban mindenckel6tt a
konfliktus lényegének, okainak vilagos tisztazasara, megér-
tésére van szikség. A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak,
hogy id6nként a munkavallalok és képvisel6ik — elsé indu-
latukban a valédi vagy vélt érdeksérelem miatt — agy lépnek
fel, hogy elmulasztjak a helyzet elemzését és rossz modszere-
ket, eszk6zoket alkalmaznak, ezzel eleve hatranyos helyzetbe

hozva magukat.

A munkavallalok képvisel6i nem engedhetik meg maguk-
nak, hogy a helyzet pontos ismerete, a konfliktus okainak
elemzése nélkiil elhamarkodott lépéseket tegyenek, mivel a
munkahelyi konfliktusok igy kollektiv érdekellentétekben,
elégedetlenségben csucsosodhatnka ki.

Az egyes felmertl6 konfliktusok kezelésénél figyelembe kell
venni azt a tényt, hogy a munkaltat6 és a munkavallalok kép-
visel6i kozott tartds viszonyrendszer 1étezik, hossza tavon
kotelesek egyuttmikodni. Amennyiben az aktualis konflik-
tust nem képesek megfeleléen kezelni és az elmérgesedik,
ez varhatéan kedvezétlentl hat vissza a kialakult kapcsolat-
rendszerre, a viszony is megromlik. Szélséséges esetekben

visszamendleg is veszélyeztetheti az elért eredményeket,
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eszkalalodhat a konfliktus. Erre is talalhattunk példakat az
elmult id6szakban a kollektiv szerz6dések felmondasaval,
vagy a szakszervezeti tisztségvisel6k, tizemi tanacstagok el-

tavolitasaval.

Amennyiben azonban egy aktualis konfliktust képesek va-
gyunk egyuttmikodve, mindkét fél szamara megfeleld, el-
fogadhaté médon megoldani, ez kedvez6en hathat ki a ma-
k6dé munkatigyi kapcsolatokra. A munkahelyi konfliktusok
kezelésénél nem lehet figyelmen kivil hagyni azt a tényt
sem, hogy a felek kozott nincs kiegyensulyozott eréviszony,
hatalmi egyensuly. A munkaltaténak rendelkezésére allnak
olyan dontési lehetéségek, amelyekkel egy konfliktust hatal-
mi széval is megoldhat. Természetesen ennek lehetnek sza-
mara kedvezétlen koévetkezményei is. A munkaltatd kedve-
z6bb pozicidban van az informaciok, a rendelkezésére allo
szakapparatus tekintetében is. Ezek a munkavallal6i oldalnal
nem, vagy csak korlatozottabb mértékben allnak a rendel-
kezésére. A viszonyrendszerhez az is hozzatartozik, hogy a
munkavallalok képvisel6i gyakran egzisztencialisan is figge-
nek a partnertSl. Ez a helyzet abban teszi érdekeltté a mun-

kavallalok képvisel6it, hogy a kapcsolatok rendezetten, jol
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muikédjenek, a konfliktusok megoldasaban egyuttmikodék
legyenek. Természetesen ez nem jelentheti a megalkuvast,
konfliktusok elkertilését, sét esetenként erdt is tudni kell
felmutatni, nyomast kell tudni gyakorolni a térvények adta
kereteken beliil, de az eltérd eréviszonyokkal kalkulalni kell.
A munkatigyi konfliktusok megoldasa szempontjabdl kedve-
z6nek {télhetd az a kortilmény, hogy a munkaltato és a munka-
vallalok kozott az érdekellentétek mellett szamos kérdésben
érdekazonossag is létezik. Ezeket az érdekazonos helyzeteket
figyelembe véve fordithat6 a konfliktus elénnyé. Ezt a fajta
néz6pontot az emberi eréforras gazdalkodas alapvetéen fi-
gyelembe veszi a hatékonysag elérése érdekében. Azonban
a konfliktusok békés rendezése az alternaitv vitarendezés
aspektusaval kieégsziilve még hatékonyabb kommunikaciot
eredményezhet. A cég stabil mikodése, fejlédése, a j6 mun-
kahelyi k6zérzet, és még szamos tényezé olyan kézos érde-
kek, amelyekre alapozva az érdekellentétbdl fakadé konflik-
tusoknal az egytuttmikodésre Gsztonozhetik a feleket. Senki
nem érdekelt a munkahelyen a bizonytalansagban, a fesziilt
légkorben, a masik fél kiszamithatatlan magatartasaban.
A munkaltatékat a jovében — a felelds vallalatiranyitas

ideolégidja mentén — az is Osztonozheti a konfliktusok
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konstruktiv megoldasara, hogy az allami tamogatasok és
kozbeszerzések palyazat atjan torténd elnyerésénél feltétel a
rendezett munkatigyi kapcsolatok megléte. Igy egy elmérge-
sed6 konfliktust kovetéen, az esetleg jogerds elmarasztala-
suk kovetkeztében jelent6s pénztdl eshetnek el. Az emberi
er6forras gazdalkodas, az alternativ vitarendezés és a felel6s
tarsasagiranyitas egytttes érvényesiilése a konfliktushelyze-
tek hatékony rendezését eredményezheti.

A munkatigyi konfliktusok munkahelyi sajato