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Az emberkozponti vallalati miikodéshez vezetd it
Zsoldos Ben6

Bevezetés

Taylor idejében
az emberi munkat a
gép teljesitményé-
hez mérték és ezt
prébaltak utanozni.
Ezt az id6szakot
véltotta fel az kor-
szak, amikor az
emberi elme kapa-
citdsat tartottak a
munka mértékének.
Az 1960-as évektdl kezd6dbéen a kivaldsag
fontos Osszetevéjének a személyiséget tar-
tottak. Megszilettek az intelligencia tesztek,
de észrevették, hogy ennek hasznalataval sem
sikerll kivalogatni a leend6 j6 teljesitményl
munkaerét.

Amikor az |1Q tesztek eredménye és a szak-
mai sikeresség eredménye kozotti korrelaciot
vizsgaltak, arra jottek ra, hogy a sikeres és a
nem sikeres dolgozok kozotti kildnbségben
az 1Q csak 25%-ban felel6s. Amerikai cégek
részére készult kézel 300 tanulmany azt bizo-
nyitotta, hogy a kivalésagot sokkal inkabb az
érzelmi kompetenciak, mint a kognitiv képessé-
gek hatarozzak meg [1].

Elaine Fear[2], aki a HR angliai térténetének
szakaszait elemzi megallapitja, hogy a Homo
sapiens egy komplex, érzésekkel és érzelmek-
kel teli Iény. Nem kell feltételeznlink, hogy ez a
komplexitas kivil marad a munkahelyeken. Az

emberek nem pusztan szaraz logikajukkal és
gépszerli munkara is képeses testi erejukkel
vannak jelen a vallalatnal, mint ahogy ezt Taylor
idejében feltételezték. Az érzelmek, a hangu-
latok, a félelmek, a kdzérzet, az egészség, a
betegségek miatti fajdalmak ugyanugy jelen
vannak a munkahelyeken, mint a racionalités,
a logika, a fizikai er6. Az Uj mérce a megfele-
16 intellektualis képességet és a szakértelmet
adottnak veszi, és ezek helyett olyan személyes
tulajdonsagokra helyezi a hangsulyt, mint a kez-
deményezd8készség, az empatia, az alkalmazko-
das és a meggy6zés képessége.

A TQM egyik alappillére az emberkdzpontu-
sag, mivel annak a felismerésérél van sz, hogy
ha egy cég nem t6rédik a dolgozok igényeivel,
a munkatarsak elidegenednek a szervezetek-
tél, és a feladataikat éppen csak a minimalisan
szlikséges szinten latjak el. llyen esetben a
vezet6k tulhangsulyozzak a szervezet miikodé-
sének gazdasagi aspektusait. Miutan pedig a
nyereségnovelést sokkal fontosabbnak tartjak,
mint a munkatarsak szikségleteit, ezért a kolt-
ségcsokkentésre iranyuld folyamatos eréfeszi-
téseiknek kedvezétlen hatasa lesz a dolgozdk
munkahelyi kdzérzetére.

Mivel a vallalati teljesitménynek a kiméletlen
piaci verseny miatt kilénds jelentésége van,
ezért a vallalatok vezet6i minden lehetdséget
megragadnak a nagyobb teljesitmény elérésé-
hez. Nem mindenki szamara nyilvanvalé, hogy
a teljesitmény pozitiv Osszefliggésben van a
munkahelyi Iégkorrel.
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A rezonans vezetési stilus meghatarozé a
munkahelyi |égkér szempontjabdl csakugy, mint
a munkakorilmények vagy a fizetés. Természete-
sen a légkoér onmagaban még nem garantalja az
Uzleti sikert, de az erre vonatkozo vizsgalatok azt
mutattak, hogy a munkahelyi Iégkor altalaban az
Uzleti teljesitmény 20-30%-aért felelés. Kimutat-
tak, hogy az alkalmazottak munkahelyi kbzérzetét
50-70%-ban a vezet6juk alakitja. A féndk az,
aki dontéen felelés azokért a korllményekért,
amelyek kozvetlen hatassal vannak a dolgozok
munkakedvére és munkaképességeére [3].

A Gallup 2002. évi felmérése, szerint
Németorszagban a munkavallalék 69%-at a
legkevésbé sem érdekli a munkaja. Ennek az
altalanos motivalatlansagnak ara van: A Der
Spiegel szerint a német vallalati szférat emiatt
évente 220 milliard € kar éri. Kalfoldi tapasz-
talatok szerint az elmult 40 évben t6bbszdr is
érezhet6 volt, hogy a vaéllalati vezetés az ered-
ményesseég érdekében megosztotta a hatalmat
a dolgozokkal. Az a vezetd, aki ezt felismeri,
arra torekszik, hogy a dolgozoi tudast, szakis-
meretet a legnagyobb produktivitas elérésének
szolgalataba allitsa. Bevonja a dolgozodkat a
dontéshozatalba.

A dolgoz6 legnagyobb hasznara az a
vezetd van, aki lehetévé teszi részvétellket a
problémamegold6 és dontéshozé munkaban,
biztositva ezzel szamukra tarsas és interakci-
6s, valamint az elismerés és az el6rehaladas
iranti igényeiket és idénként az 6nmegvalositas
élményét is [4].

A Felhatalmazas alapjait McGregor Y elmé-
letében kereshetjik [5]. Mint kdzismert, az Y
elmélet kovetdi azt feltételezik, hogy az embe-
rek dolgozni akarnak, kreativak és részt akar-
nak venni az alkotédsban, vagyis mas tényez6k
motivaljak éket, mint a pénz.

A felhatalmazas egy folyamat, amelyben
a vezetd és a beosztott kettésségé atadja a
helyét egy felel6sségvallald, egymasban bizé,
egymast tamogato kézdsseégnek, ahol minden-
ki a képességei szerinti legjobbakat igyekszik
nyujtani. Azt is mondhatjuk, hogy minden dol-
gozonak joga és kotelessége ebben a kdzos-
ségben, hogy megoldja azokat a problémakat,
amelyekkel szembeslil.
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Fontos annak megértése, hogy nem a veze-
t6ség ad erét, hatalmat a dolgozdinak, hanem
az a feladatuk, hogy felszabaditsak azt az
energiat, ami egyébként a dolgozokban bent
van, és tudas, képesség, céljaik, motivaciojuk
formajaban nyilvanul meg, ha erre a vezeték
lehetéséget biztositanak. Gandz és Bird szerint
,a felhatalmazas a 90-es évek szervezeti forra-
dalma” [6]. C. Rogers szerint a vezet6i befolya-
solas né, ha a hatalmat, a tekintélyt megosztjak
a dolgozodk és a vezetdk kozott [7].

A 60-as évek pszichotechnikai iranyult-
sagai

Mar a 60-as években pszichotechnikai mod-
szereket alkalmaztak féként az iparban, a mun-
kafolyamatok elemzésében és a személyek kiva-
lasztasaban. A képesség-készségek alkalmas-
sagat, valamint a személyiség alkalmassagat
a pszicholégus vizsgalja valamely munkakdr
optimalis betoltésének céljabdl [8]. A vizsgalatok
nagy része munkavédelmi célu volt. Munka-
élettani modszerekkel a nehéz fizikai munka, a
hémunka, a kal6riaigény és a faradas térvényeit
tartak fel. Klbnosen sokat foglalkoztak az elfara-
dasnak, mint dsszetett pszicholdgiai jelenségnek
a vizsgalataval. A kénnydipari munkak elemzése
a szellemi kovetelményre, a terhelésre, a munka-
kérdlmeényekre és a felel6sségre terjedt ki [9].

A miszak alatti teljesitmény alakulasat az
un. élettani munkagdrbén abrazoljak. Meg-
allapitottak, hogy az étlagos teljesitményhez
képest a munkaidé elején és végén 10-15%-kal
kisebb a teljesitmény [10]. Sokat foglalkoztak a
terhelés és a munkakozi szlinetek kérdéseivel,
megallapitva, hogy a gyartasi hibak az elsé 3
munkadra elteltével slrisddnek. A 60-as évek
végére hazankban mar 82 vallalatnal 6sszesen
130 munkapszicholégus dolgozott féallasban.
Megjegyezziik, hogy a pszicholdgia partiku-
laris funkciot toltétt be, nem tudott a vallalati
szervezeti rendszerbe integralédni. A pszi-
choldgiai vizsgalatok nem kertltek a termelés,
a tervezés és a vallalati stratégia kozelébe.
Azonban a munkapszicholdgia bekerdlt az ipar-
ban alkalmazott tarsadalomtudomanyok kozé,
és lehet6ség nyilt a termelés human prob-
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Iémainak megkdzelitésére. A Dunapack zRt
Hullamtermékgyaranak a 90-es években szo-
ros kapcsolata volt munkapszicholégusokkal,
akik munkaalkalmassagi vizsgalatokat végez-
tek tObb Gzemben, valamint a gyar kozel teljes
szellemi foglalkozasu személyi allomanyat a
vilagszerte széleskorlien elterjedt és hazank-
ban is hasznalatos California Psychological
Inventory (CPI) kérd@ives teszttel vizsgaltak.

A szervezés- és vezetéstudomany kiala-
kulasa

Erdei Ferenc az MTA fétitkaraként a szerve-
zéstudomanyt az akadémian képviselt tudoma-
nyok kdzé emelte. A szervezési modszertanok-
ban Ladé LaszIo [11] és Susanszky Janos ered-
ményei gyorsan kézismertekké valtak, hiszen az
egyetemen szamos tanitvanyuk volt [12]. Az ipari
szférdban a munkaszervezés kerllt a legkoze-
lebb a gyakorlathoz A Taylor altal kezdett méd-
szereket korszerUsitett modon pl.: id6- és moz-
gas tanulmanyok alkalmaztak. Fontos volt annak
felismerése, hogy a személyiség egy nagyobb
rendszer részévé valik. A kreativitas bizonyos
mértékig 6sztdonzéssel hozhaté mikddésbe. A
szervezet nem mondhat le a viselkedésszaba-
lyozasroél, amire a munkahelyi légkornek, a cso-
porthatasoknak, a vezet6i mddszereknek van
donté fontossaga. A viselkedésszabalyozasra
tehat a csoport és a vezetdi hatasok vannak
befolyassal [13]. A szakemberek felismerték a
munka emberi oldalanak fontossagat, a munka-
végzés szubjektiv korilményeinek hatasat a tel-
jesitményre, és egyre inkabb vizsgalni kezdték a
termelés emberi kérdéseit.

A munka-motivacié

A 70-es évek sajatos jellemzéje volt a
munka és a szervezetek vilagaban a nagymeér-
tékd fluktuacio. A fluktuaciot vizsgaltak tudoma-
nyos intézetek, gyarak, elemezték kdzgazdasz-
ok, szociolégusok, pszicholégusok. Az emberi
szempontok vizsgalata kiléndsen tanulsagos
volt, amikor a dolgozok vélt vagy valos érdekiik-

tél inditatva Uj munkahelyet valasztottak, mert a
korabbi munkahelyen a kulénb6z6 természetl
elvarasaikat nem talaltak meg. A fluktuacié
nyoman kezdtek foglalkozni a 70-es években
az 0sztdnzés és a motivacio problémakorével.
Az 6sztbnzés és a motivacio fogalmai gyakran
egybeesnek, bar nem azonosak. A motivacio
a bels6, az Osztdénzés a kulsé mozgatderd.
A motivaciok, mint személyiség-funkcidk, allan-
do kélcsénhatasban vannak az egyéb személyi-
ségjegyekkel és funkcidkkal. A motivacié annak
elérése, hogy a dolgozok kell§ lelkesedéssel
dolgozzanak és lojalisak legyenek a szerve-
zethez [14]. Senki nem vitatja, hogy az anyagi
motivacio fontos, de Taylor elképzelése meg-
lehetésen rideg és mechanikus, és a dolgozok
sem hiszik azt, hogy ez az egyetlen oka annak,
hogy j6 munkat végezzenek [15]. A motivacio
bonyolultsagara utal az is, hogy a dolgoz¢ elé-
gedettsége és munkara valé motivacioja k6zott
nincs altalanosithatd 6sszefiiggés. Mas szoval
nem biztos, hogy az elégedettség a dolgozot
fokozottabb munkara serkenti [16].

A motivacionak harom legfontosabb elemét
emlitem: (a) érezzuk, hogy fontosak vagyunk
és a munkank, kdzremiikddésiink szamit, (b)
a hataskoriunkdn belul bizonyos szintl 6nall6-
saggal, autonédmiaval rendelkeziink, (c) magun-
kénak érezzik a szervezet kulturajanak leg-
fontosabb elemeit, vagyis fontos kérdésekrol
mi is ugy gondolkozunk, ahogy a szervezet
[17]. A modern technika alkalmazasanak el8-
nyei mellett észre kell vennink hogy a munka
mechanikus, a természett6l elszakitott tevé-
kenységgé valik, amely az ember potencialis
képességeinek csak egy kis részét veszi igény-
be, amelyben nincs lehetéség a fejl6désre.
A modern iparosodasnak nem alapvetd célkitl-
zése, hogy a munkat kielégitévé tegye, hanem
inkabb az, hogy ndvelje a termelékenységet.
A munkas élete olyan életté valik, amelybdl
hianyzik a jo kozérzet [18]. A munkaszervezdk
a sokszor embertelenné valé tevékenységek
ellensulyozasara, elviselhetébbé tételére, a
munkavégzés humanizalasa céljabdl vonzénak
latszd eljarasok bevezetését javasoljak (mun-
kakorbdvités, munkakor-gazdagitas, alternativ
munkaidérendszerek) [19., 20].
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Minden olyan intézkedés, amely a hivatas-
tudatot fokozza, a munkamotivaciét noveli, a
munkahelyi [égkort javitja, hosszabb tavon a teli-
tédés ellen hat. A telitédés olyan érzelmi allapot,
amelyben az aktivitasunk nem a tevékenység/
munka gyakorlasara, hanem annak befejezésé-
re iranyul. A telitédés és a monotonia jelenlétére
ma mar azért figyelnek a munkaszervezdk, mert
mindkettd a teljesitmény csdkkenéséhez vezet,
viszont a dolgozok motivaltsaganak novelésével
(tovabbtanulasi lehetéség biztositasa, elérejutas
lehetésége, csapatmunka) a két jelenség nem
kivanatos hatasa csokkenthetd ill. megszin-
tethet6 [21]. Vegylk észre az elmondottakbdl,
hogy milyen alapvetdé valtozds ment végbe a
taylori rendszertél napjainkig. A Taylorral indult
klasszikus iskola az egyént, a ,Human relations”-
iranyzat a csoportot, a rendszerelmélet nyoman
létrejott modern iskola pedig a szervezetet allitja
kdzéppontba. Uj vonulatként Iépett fel az emberi
és szervezeti er6forras-fejlesztés és a szerve-
zet-pszicholdgia. Ez utdbbi segitséget nyuijt az
egyéneknek, a csoportoknak és a szervezetek-
nek, hogy milyen megvaltozott viselkedésekkel
lehetnek hatékonyabbak, eredményesebbek a
szervezetben.

A személyzeti munka és valtozasa

A 80-as években, illetve ett6l kezdve
novekvd szerepet kapott a munka- és szerve-
zetpszicholdgia a személyzeti munkaban [22].
Ennek harom f6 oka volt:

a./ a burokratikus iranyitas ,kimerult”

b./ az emberi eréforrassal kapcsolatos gon-
dolkodasban uj kdvetelmények vetédtek fel
c./ a pszicholégia eszkdztara gyarapodott.

ad a./ Az 1945 utani rendszerben a kader-
politika, a kaderek kivalasztasa és értékelése
exponalt politikai kérdés volt, ami az 50-es
években szabalyozas hianyaban fokozott politi-
kai bizalmatlansagot eredményezett. 1957 utan
parthatarozatokkal és kormanyhatarozatokkal
iranyitottak a személyzeti munkat, amelyek
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az allami, gazdasagi, tudomanyos és kultura-
lis tertletekre azonos alapelveket fogalmaztak
meg. A 80-as években - elsdsorban a vallalati
szféraban — kezdték felismerni, hogy a vezetési
gyakorlathoz (kivalasztas, értékelés, képzés)
szakszer( médszereket lehet ill. célszer( alkal-
mazni. Ez megkivanta a pszicholégiai médsze-
rek alkalmazasat és a személyzeti szakembe-
rek pszicholégiai képzését.

ad b./ Uj kévetelmények Iéptek fel az embe-
rier6forras-gazdalkodasban. 1969-ben talal-
kozunk el8szoér az amerikai irodalomban az
.emberieréforras fejlesztése” (HRD) elnevezés-
sel. Magyarorszagon a gazdasagi fejlédés trend-
vonala a munkaeré-struktura fejlettségével esik
egybe. Keleten nemcsak a munka hatékonysaga
alacsonyabb, mint Nyugaton, hanem a szakkép-
zett munkaeréé és igy a szellemi munkaé is,
vagyis a munkaeré csupan erdforras, amellyel
lehet jol is, rosszul is gazdalkodni.. A 80-as
években valt vilagossa — amikor a szocialista
rendszer a végéhez kdzeledett — hogy a gazda-
sagi fejlédés f6 problémaja az, hogy az emberi
er6forrassal valé gazdalkodas nem kielégitd.
Nem volt valasz arra sem, hogy hogyan kellene
vele hatékonyabban gazdalkodni. Az emberi eré-
forras strukturajaval, tudasaval, képességeivel,
motivacioival, viselkedésével vald hatékonyabb
gazdalkodashoz a pszicholdgia kinalt modsze-
reket. Itt jegyzem meg, hogy a Humaneréforras
menedzsment (HRM) presztizse igazan akkor
fog felgyorsulni, ha az emberi er6forras ara
megkozeliti az altala termelt hozzaadott értéket,
masrészrél, ha majd az emberi t6kébe torténd
beruhazas éppen olyan fontos lesz, mint a tech-
nikai-technolégia befektetes.

ad. c/ A pszicholégia modszerei egyes fej-
lettebb szervezetek esetében megtalalhatok a
személyzeti munkaban, nevezetesen a vezet6-
jeloltek kivalasztasaban, a dolgozok értékelése,
mindsitése gyakorlatahoz ajanlasok késziinek,
megkezd6dott a készségfejlesztd tréningek
alkalmazésa, segitséget nyujt a vezetdi utan-
potlas felkészitéséhez, magatartas-tudomanyi
moddszereket alkalmaznak, szervezeti kultura
vizsgalatok kezdddnek.
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A munkacsoport

Ha egy interakcioban 1évd tarsasag tagjai
rajonnek, hogy hasonlé a szarmazasuk, érték-
rendszerik, felfogasuk és véleményuk, von-
z6dni fognak egymashoz. Még 6sszetartébbak-
ka valnak, ha felismerik, hogy szamos koéz6s
céljuk van, amelyeket leginkabb egyittes tevé-
kenység utjan érhetnek el. A munkatarsakkal
valoé allandé egydttiét formalja az egyén észle-
Iését, hiedelmeit és attitiidjét. A csoporttagok
gyakran tamogatjak egymast, ha valamelyikik
kiléndésen nehéz feladatot kap vagy ha gyen-
geélkedik, mas széval gazdasagi és sokszor lelki
biztonsagot nyujtanak egymasnak [23].

A 60-as, 70-es években jelennek meg a
csoportmunkan alapulé Uj tipusu szervezeti for-
mak. A taylori elveken alapulé munkafolyamat
felaprézasanak tendenciaja a 80-as években
megfordul és a résztevékenységek Ujraegye-
sitése kap kiemelt szerepet. Ennek a szintere
az a fajta csoportmunka, amelyet 6ntevékeny,
Onszervez®, oniranyitd kollektivak végeznek.
Ezzel egyidejlileg a dolgozdk szakmai képzett-
ségének és altalanos miiveltségének nagymér-
tékl ndévekedése megteremtette annak a lehe-
t6ségét, hogy maguk is részt vallaljanak a ter-
melé munka szervezésében, iranyitasaban és
ellendrzésében. Fel kell hivni a figyelmet arra,
hogy mar a 70-es évek végén Eurdpa-szerte
alakultak részben onallé, autondm munkacso-
portok (NSZK, Svédorszag, UK) [24], noha a
gondolata még ma is ismeretlen, vagy idegen a
mai hazai vallalati vezeték szamara, pedig tobb
hazai publikacio is foglalkozott a kérdéssel [25.,
26., 27]. Ezekben a csoportokban az emberi
er6forras hatékonyabb kihasznalasa doéntéen
az autoném miiké6désen alapul. A termelési
mutatdék, a termékek minésége javul, az énel-
len6rzés, az Oniranyitas a teljesitménynodve-
Iésre 0sztondz, a munkahelyi |égkor jelentésen
kedvez6bb [28]. A dolgozék a csoportban
onalléan és kollektivan doéntenek, példaul egy
300 fével dolgozé kozmetikai cikkeket gyartd
Uzemben (Parizs) a csoportok dontési jogot
kaptak arra, hogy a miivezet6 helyett, hiba ese-
tén a gyartast leallitsak. A munkamegosztast
a csoport hatarozza meg, tulmunkat rendelhet

el tagjai szamara, a tovabbképzést dnalléan
szervezik. A mivezet6k hagyomanyos szerepe
megvaltozott, mivel iranyitékbdl tanacsaddkka
valtak (pl.: a Volkswagen salzgitteri gyara). A
szakmai készségeket nem pusztan formalis
munkafolyamatban. A munka egyre teljesebb
mértékben igényli a dolgozé személyiségét,
aminek eredménye a dolgozdk kezdeményezé-
se, felel6sségvallalasa, az eredményekkel vald
azonosulas.

Erdekes megfigyelni, hogy a munka huma-
nizalasanak a fejlett t6kés allamokban hasznalt
modszerei a 70-es évek szocialista Magyar-
orszagaban szinte azonos modon, csak mas
politikai tartalommal és az egyes eljarasok
néha mas terminoldgiaval vannak jelen (1.
tablazat). Vegylk észre, hogy a magatartas-
formalé kilsé hatasu nevel funkcid érvénye-
sul, aminek kdzéppontjaban a kdzdsségi érzés
kialakitasa ill. erésitése, masok segitése, a szo-
lidaritas, egymas kolcsonos tisztelete, a fegyel-
mezetlenséggel szembeni ,kemény” eljaras all.
Ugyanakkor az interperszonalis kapcsolatokat
erdsitd kdzos, sokszor csaladi, kulturalis, sport
program, orszagjaras, kirandulasok, kozos
taldlkozok dominansan jelen vannak életikben.
Az elért eredményeket fels6bb gyari és azon
kivili tarsadalmi, koézigazgatasi szervek iras-
ban értékelik és a célkitlizésik teljesitése ese-
tén eredményeiket Unnepélyes keretek kozott,
kulénb6z6 dijak atadasaval elismerik [29].

A dolgozdk teljesitményértékelésének
metodikajaval, az emberi er&forras-fejlesztés
ill. az emberi eréforrassal valé gazdalkodasnak
a feladataival az Ipargazdasagi Intézet Szerve-
zetfejlesztési Team-je mar 1987-ben tanulma-
nyokat készitett és a Teljesitményértékelés kér-
déivét megszerkesztve, — amelyet a beosztott
és az 6 fénoke tolt ki — modszertani Utmutatot
ad az értékeléshez. Erdekes felfigyelni arra
is, hogy az emberi er6forrast t6keként emliti
és az ertékeléséhez felhasznaljak a Boston
Consulting Group (BCG) kdzismert négyme-
z8s matrixat [30]. A Dunapack zRt valameny-
nyi dolgozéra vonatkozo teljesitményértékelést
mikaodtet, amelyet szamitdogépes rendszerrel
dolgoz fel.
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A Papiripari Vallalat 1981-85 évi szocial-
politikai feladatai elsésorban a munkavédelem
és a munkakorilmények javitdsara iranyulnak.
A munkahelyek kialakitasa, atszervezése soran
érvényesitik az ember-gép-kérnyezet ergonomiai
szervezésének humanizacios elveit. Novelik az
Uzemorvosi halozat szerepét, szakorvosi ren-
del6ket (fogaszat, négydgyaszat stb.), Uj Oltd-
zO6k-firdék épitését tervezik. Ebben az idében
a 13 ezer foglalkoztatottbdl kozel 2 000 f6 nem
végezte el az altalanos iskolat, ezért elsérendi
célnak a fokozatos beiskolazasukat tartjak. Javit-
jak a kényvtar és kdnyvterjeszt6 tevékenyseéget,
valamint ifjusagi, kismama, nyugdijas klubokat
hoznak létre. A munkahelyi étkeztetésben az
egészséges taplalkozas kovetelményének meg-
feleld étrendet alakitanak ki. Szervezett munkas-
szallitas 4 gyaregységnél van. 13 sajat kezelésl
— elsBsorban csalados — Udil6 mellett 2 bérle-
ményt is fenntartanak. ,Alapvet6 térekvés a nyilt,

kiegyensulyozott, alkotd légkdr, az egymas meg-
becslilésére és bizalomra éptil6 emberi kapcso-
latok kialakitasa”. Példaként emlitem, hogy 1982-
ben a Labatlani Papirgyar 85 dolgozéja jut valla-
lati tamogatassal lakashoz. Els6sorban a termeld
tertleteken szamos munkahelyet alakitottak ki a
megvaltozott munkaképességl dolgozék szama-
ra. Munkapszicholégust, aki egyuttal szocialpszi-
choldgus is, alkalmaznak tobbek kozétt azért,
hogy segitse a dolgozdk vallalathoz kétédésének
er@sitését, remélve, hogy ez hosszabb tavon a
munka hatékonysagaban is visszatérul.
Figyeljunk fel arra, hogy a szocialista tarsa-
dalmi berendezkedés idején az akkori intenziv
gazdasagfejlesztés korilményei kozott foko-
zottan el6térbe keriiltek az emberi tényezoék.
A dolgozdék munkakorilményei, szocialis helyze-
te és ellatasa, az emberi viszonyok, a dolgozok
személyiségfejl6dése a termelési terv teljesitése
mellett igen fontosnak tartott tényez&k [31].

Szocialista Brigadmozgalom, 70-es évek

Munkacsoport és TQM elvii csapat,
az ezredfordul6 utan

lizem Ugyeiben kdzosen dontenek

konszenzusos dontés

termelékenység javitasa

zavartalan mikodés biztositasa, problémafeltaras, meg-
oldas

tanulas, tovabbképzés

élethosszig tartd tanulas

tervezett célok teljesitése

egyéni és vallalati célok harmonizalasa

mas munkatevékenység betanuldsa

munkakor-gazdagitas

részvétel kulturdlis tevékenységben

részvétel kdzosségi programokon (pl. sport, junidlis,
csaladi rendezvények, MTESZ kirdndulasok stb.)

tarsadalmi munka

onként vallalt, nem fizetett tuléra

emberi kapcsolatok dpolasa (latogatas,
fizikai, otthoni munka, segitség)

ha van, akkor egyéni, nem kollektiv jelleg(i

véleményezés, javaslattétel (izemi (igyekben

informacio alulrdl felfelé

Hiba megtorlasa (bércsokkentés)

a hibdbdl tanulunk, a hiba-elkévetés joga

iparagi tizemek latogatasa

benchmarking

brigad dontés: jutalom, tdiilés

nincs

Kiilsé hatasu nevelés:”Szoc.mddon élni”

csoportkultira magatartas-formalasa

fellépnek a fegyelem lazasaga ellen

liberdlis magatartas

munkdjuk publicitast kap

Hulldmhossz HTGy-i lap ismertetést ad

Unnepélyes, magas szintli elismerések:

SZB titkar, parttitkar, KISZ titkar

Kormany, Miniszteri, Tanacsi, Megyei kitlintetés, nincs
Kivald Dolgozo, hazai, kiilféldi tidilés stb.
Visszacsatolds: irdsban értékelés: gyarigazgatd, nincs

1. tablazat. A két tarsadalmi rendszerben a Humaneréforras 6sszehasonlité jellemzése
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A 90-es évek tendenciaja

Megjelennek a multinacionélis cégek és a
megvasarolt hazai szervezetekben megkez-
dédott a kétfajta szervezeti kultura egyutt-
élése. Ez az atalakulas a két kultura békés
egymasmelletiségétél az Uj tulajdonos sajat
szervezeti kulturaja er6szakos érvényesitéseé-
ig terjedt. A gazdasagi szervezetek atalakul-
nak. Terv volt arra, hogy az atalakult vallala-
tok, szervezetek menedzsereit tudomanyos
szakmai modszerekkel valasszak ki, de ez
az elképzelés nem teljesilt, mert a vezetdk
nagyjabodl a régi modell szerint rekrutalédtak.
A megalakul6 kozel szazezer kisvallalkozas
kozott megtalalhatjuk a kozel ezres nagysag-
rend( vezetési tanacsadoi szolgaltatast nyuj-
16, és ezek részeként a mintegy 200-ra tehet6
human jellegli vezetési tanacsadast folytato
kisvallalkozast. A hagyomanyos nagyvalla-
latoknal azok a pszicholégusok, akik ered-
ményesen segitették az emberi eréforrassal
Osszefiiggd munkat, integralédtak a vallalat
életébe. A human jellegl vezetési tanacs-
adassal foglalkozé irodék szama kb. 200, egy
részuk kulfoldi vagy vegyes tulajdonban van.
Az emberi eréforrassal kapcsolatos igények
kielégitésére szocioldogusokbol, pszichologu-
sokbdl allo ,fejvadasz” tarsasagok alakulnak,
amelyek szakember kereséssel, kozvetitéssel
foglalkoznak. A kisvallalkozasok mas része
szervezeti er6forras-fejlesztést, folyamat-kon-
zultacidkat, tréningeket kinal, mivel a piac
torvényszeriiségei a vallalatoktdl ezt koveteli
meg. Itt jegyzem meg, hogy az ELTE-n 2002-
ben megszint a munkapszicholégusi képzés,
amelyre a HR teruleten nagy szikség lenne.
A HR szakképzésre vallalkozé egyetemek és
féiskolak mas-mas szakmai prioritasokat tar-
tanak fontosnak (kézgazdasagi, human tudo-
manyok, szocialis elemek). Ez a helyzet még
ma is biralat targya. A tapasztalatok szerint a
végz6s didkoknak csak 10-15%-a rendelkezik
a HR tevékenységhez elengedhetetlentl szuk-
séges pszichikai képességekkel. Sajnos azon-
ban 40-45%-uknak, éppen nekik, nincsen
lehetéséglk — valoszinileg a vallalati igények
hianya miatt — elhelyezkedni a szakmajukban.

A szakemberek szerint a személyiség, mint
tényezd a jov6ben nagyobb szerepet fog jat-
szani a HR szakembereknél, és a targyilagos
és jozan fellépés helyett elsésorban lelkesedni
tudassal kell a HR teruleten dolgozoknak ren-
delkeznitk [32]

e Toérédés az emberi eréforrassal

Az emberi erbforrassal valé tér6déshez
emberkdzpontinak kell lenni. A japan és a
német vallalati kultira gyakorlata kozott pél-
daul e tekintetben jelentds a kilonbség, mivel
a németek utasité és ellen6rzé rendszerével
szemben a japan gyakorlat az érintett dolgozok
teljeskorl bevonasa a feladatok megoldasaba.
A japan iranyzat az emberkdzpontu felfogasa
miatt kdzelebb all a hazai vallalatvezet6k men-
talitasahoz [33]. A vezetdk feladata is megval-
tozik, minthogy fel kell ismernitik a munkatar-
sak egyéni képességeit, kell6 mozgéasteret kell
biztositani a dolgozé szamara, a megszokott
hierarchikus vallalati struktarat lassan le
kell épiteni és lehetéséget kell adni az egyéni
képességek kibontakoztatasara [34].

Az emberi eréforrassal valo tor6désnek
igen nagy szerepe van a vallalatok életében,
noha ezt még sok hazai szervezet perifériali-
san kezeli. Annak belatasa hianyzik, hogy a j6
emberi kapcsolatok a munkahelyen, a kedvezé
munkahelyi 1égkdr, a munkatarsak j6 kdzérzete
nemcsak teljesitmény-ndveld tényez6 egy adott
feladat megoldasaban, de probléma-megoldd
hatasu, hiszen a szervezetet magaénak érzi,
ezért a hibakon javitani igyekszik és ugy visel-
kedik, mint otthon a csaladban.

A vaéllalatoknal altalanossa kezd valni
a dolgozok elégedettségének felmérése.
A Dunapack zRT Hullamtermékgyar (HTGy)
dolgozéinak 55%-a jénak itéli a munkahelyi
légkort. Amikor a munkatarsak hasznaljak a
tudasukat és képességeiket, és fokozottan
koncentralnak tevékenységikre, ez azzal jar,
hogy belemerllnek a tevékenységbe, eggyé
valnak azzal, amit csinalnak, és emiatt nem
érzik er6feszitésnek, amit tesznek; mikodz-
ben megkeresik a leghatékonyabb modsze-
reket a cél eléréséhez. A tudas fontossagara
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hazank figyelmét az EU is felhivta. A Nemzeti
fejlesztési Terv (NFT) teljesitését szolgalja
a Humaneréforras-fejlesztési Operativ Prog-
ram, amelynek tobbek kozoétt célja a formalis
és informalis tanulas 6sztdnzése, és az egész
életen at tartd tanulas lehetéségének biztosi-
tasa [35].

A szociologusok felismerték, hogy nagyon
Iényeges az emberek ,,fontossdgtudata”,
annak atélése, hogy szamitanak. Ennek ori-
asi hatasa van barmely szervezeten belll az
emberek kozotti kapcsolatokra. A fontossag
érzése 3 tényez6bdl fakad: (1) magabdl a tel-
jesitménybdl és nem mindig a teljesitménynek
masok altali értékelésébdl, (2) a hierarchiaban
betoltott szerepbdl (hatalom), (3) abbdl az
érzésbdl, hogy masoknak sziikségiik van rank.
Ennek jelentéségét a haladd szellem( vallalat-
vezetés felismeri és ezért ki akarja alakitani a
szervezethez koétdédés érzését a dolgozdiban.
A fontossag mellett a dolgozdk bizonyos mér-
tékl autonomiat is érezni akarnak, minthogy
meghatarozott keretek kozott szabadon, 6nal-
I6an kivannak déntéseket hozni. Ha a magatar-
tast is szabalyozé utasitasok annyira merevek,
hogy korlatozzak az onkifejezést, ugy a mun-
kaval valo identifikaltsaguk szenved csorbat.
A munkaval valé azonosulas ugyanis feltételezi,
hogy a feljebbvaldok nem iranyitjak a csoport
minden lépését.

A munkahely lehet az el6remenetel szinte-
re vagy a remélt karrier katydja. A HTGy dol-

B nincs foglalkozdsa 7,82%
segédmunkds -8,15% D
betanitott munkas -7,52% :l
szakmunkas -1,62% D
[ nem diplomds vezet6 1,89%
- szakalkalmazott 4,69%
f§ igyviteli dolgozs 1,34%

A ciplomas vezetd 11,89%

Forras: SOTE Magatartdstudomanyi Intézet

1. abra. WHO Jéléti Index kiilbnbségei.
Az atlagtdl valé %-os eltérés, férfiaknal.
(Atlag: 8,1 Max. jélét pontszam 15 lehet. Orszégos étlag 7,75)
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gozoi kézel 20%-anak hatarozott véleménye,
hogy biztositott a vallalatnal az eléremenetel.
A munkahely sorsunk, ambicidink, kuzdel-
meink torténetének helyszine. Igaz azonban,
hogy nem minden munka nyujt lehetéséget
a nagy 6nmegvaldsitasra. Az utdbbi hazai
gazdasagi évek eredményei miatt feltehet6 a
kérdés: az emberi eréforras jelentds hanyada
vajon tuljutott-e a Maslow-féle alapsziikség-
letek kielégitési igényén [36] és mar a maga-
sabb rend( szikségletek kielégitése kap-e
prioritast, nevezetesen a megbecsiilés iran-
ti igény és az 6nmegvaldsitas lehetésége
szoba kerllhet-e? A néknél az életmindséget
jellemz6 Joélét Index atlaga kisebb mint a férfi-
aké, masrészt az atlagtol vald negativ eltérés
is jelentésen nagyobb a férfi dolgozékhoz
képest betanitott munkas, szakmunkas és
segédmunkas esetében (1. abra). Altalaban
elmondhaté, hogy a munka jellege szerint
mind a férfiak, mind a nék esetében a diplo-
mas vezetdk joléte a legmagasabb és mindkét
nemnél a segéd- és a betanitott munkasok
életmin6ésége a legrosszabb.

Nemzetkdzi felmérések és amerikai
menedzserek véleménye szerint a vallalati
célokat a vezet6k sokkal fontosabbnak tartjak,
mint a dolgozok sziikségleteinek kielégitését.
A vezet6k tehat a vevOvel és a pénzigyi telje-
sitménnyel kapcsolatos célokra koncentralnak.
A szervezeti egészség egyik legfontosabb
feltétele azonban 3 alapvetd célkit(izés biztosi-
tasa és kozottik az egyensuly megteremtése,
nevezetesen: vevdi elégedettség, munkatarsi
kotédés a szervezethez és a szervezet gazda-
sagi (pénzugyi) szikségleteinek kielégitése.
A 3 cél kozul barmelyiket tulhangsulyozzak
a tobbi rovasara, ez a szervezetet egy lefelé
tartd negativ spiralba sodorja a rendszer bom-
lasa felé. Megbomlik az egyensuly, igy csok-
ken a szervezet teljesitéképessége.

* A dolgozoi csoportok jelentéségének
felismerése

Csoporttagok kézti kohézié

A munka megkoveteli az egymas kozti inter-
akciot. Az interakcié azonban a munkavégzés
szintjérdl tullép, mivel kibévul és a kozosségi
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befogadas eszkdzéveé valik. Ha a csoport tag-
jai rajonnek, hogy értékrendjik, felfogasuk,
véleményuk, szakismeretuk, érdekl6dési koruk
kozel azonos, vonzdédni fognak egymashoz és
még Osszetartdobba valnak, kilondésen akkor,
ha felismerik, hogy szamos koéz6s céljuk van,
amelyeket k6z0s tevékenységuk utjan érhetnek
el. llyen példaul a munkafolyamatok egyszer(-
sitése, jobb szervezettsége, vagy a munkako-
rilmények javitasa, az adminisztracié csokken-
tése, tevékenységiik elismertségének kivivasa,
szamukra vonzo érdekeltségi, motivacios rend-
szer kialakitasa stb. Az ilyen jellegl beillesz-
kedés a csoportba megndveli az egymaskozti
kommunikacié gyakorisagat, baratsagokhoz,
kdlcsonds szivességekhez vezet, és a munka
humanizalédasaval javulnak a dolgozok telje-
sitményei.

A csoporttagnak sajat magardl kialakitott
véleményében fontos szerepet jatszik a cso-
port értékelése, kuléndsen akkor, ha 6 maga
respektalja a csoport tagjait. Az a csoporttag,
aki el akarja érni a csoporton belili kedvezé
statust, megkisérli magaéva tenni a csoport
felfogasat és viselkedését. A HTGy egy homo-
gén csoportjaban végzett felmérés, amely
a szakismeret, a munkavégzeés, valamint az
emberi magatartas csoporttagok altali egyé-
ni mindsitésére vonatkozott, a homogénabb
csoportszemlélet kialakitasahoz, a jobb mun-
kavégzéshez és a személyiség fejlédéséhez is
hozzajarult [37].

Osszegz6 megallapitas

A mai modern vallalatok arra téreksze-
nek, hogy a vdllalathoz tartozds a dolgozok
elsddleges identitas-élményévé valjék. A val-
lalati identitas helyett ma még a maganélet
értékeinek jobbitasat szeretné elsdsorban a
munkavallalo.

A vallalati dolgozok tdbbsége a hazai kul-
tdraban a hagyomanyos értékeket (boldogsag,
szeretet, személyesség, életcélok stb.) els6-
sorban a munkahelyén kivil, a maganéletben
szeretné megtalalni. A céges identitasnal sok-
kal er6sebb a nemi, nemzeti, vallasi 6nazo-

nossag megdrzésének igénye. Masrészrél
kéztudott, hogy a vallalati célok k6zoétt a profit
novelése a dominans, ezért tehat elsésorban
nem a személy, hanem annak teljesitménye
szamit. A vallalatok, amellett hogy az embert
munkaerdnek tekintik, alig o6tlik fel bennik,
hogy 6k egyben sajat sorssal és karakterrel
rendelkez8 személyek is.

A mai hazai munkahelyeken gyakori az
ugynevezett kontrollvesztés problémaja,
vagyis a dolgozé nagyon sok dolgot megkap
a cégtél, egyedul azt nem, vagy csak kis mér-
tékben, hogy rendelkezhessen a sajat idejével
és életével [38].
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