10

JENEI ERVIN'

A humaneroforrassal valo gazdalkodas
Magyarkanizsan?

Bevezeto

Szerbia tarsadalma gazdasagi, politikai és jog-
harmonizaciéos szempontbdl is felemas tranzicids
eredményeket mutat fel. Ennek oka részben abban
keresendd, hogy az orszag strukturalis atalakitasat
szamos objektiv tényezd hatraltatja. A kozelmult ha-
borus torténéseinek 6roksége, a jelenleg is fennalld
belsd tarsadalmi feszlltségek és a reforminség mind
visszahuzo eréként hatnak az Eurdpai Unidhoz valo
felzarkdzasi torekvéseinkre.

Velunk ellentétben a kdzép-eurdpai régié szamos
orszaga és egyes nyugat-balkani allamok is mar egy
ideje olyan ndvekedési, fejlédési palyara alltak, mely-
nek szemmel lathat6 eredménye a fejlett kapitalista or-
szagok paramétereihez val6 konvergencia. Szamunkra
viszont ebbdl kovetkezéen adottak a lehetéségek, hogy
tanuljunk masok sikertorténeteibél és elkertljuk, vagy
éppen leklzdjuk azokat a nehézségeket, amelyeket az
el6ttiink jarék mar megtapasztaltak a tranzicié soran.

Munkémban a gazdasagi felzarkozas targykorébdl
szeretném kiemelni az emberi er6forrassal valo gaz-
dalkodast. Ennek jelentésége abban van, hogy a me-
nedzsment funkciok kolcsondsen egymasra épulnek,
s ez egydtt segiti a humanerdéforrasok hatékony fel-
hasznalasat, az egyéni és szervezeti célok egyidejl
figyelembe vételével (Karoliny, 2004). Ez az aranylag
Uj kdzgazdasagi tudomanyterulet nagy elméleti és gya-
korlati ismeretanyagot halmozott fel. A fejlett piac-
gazdasagi korulmények kozott pedig a tapasztalati
ismeretanyag sok esetben szolgalhatna kiinduld-
pontként szamos munkaeré-politikai és foglalkoztatasi
probléma megoldasahoz, ahogyan ez szamos poszt-
szocialista gazdasagban meg is tortént.

A kutatas soran, melyet 2007 nyaran végeztem egy
észak-vajdasagi kistérség (Magyarkanizsa kozséeg)
szintjén, igyekeztem kivizsgalni és esetenkeént felul-
biralni az emberi eréforrassal vald gazdalkodas je-
lenlegi gyakorlatat. Szamos helyi vallalat és intézmény
vezetbjetdl, illetve szakmegbizottjatol kaptam értékes,

hiteles és naprakész adatokat. Egyuttmiikodésuket ez-
uton is kdszondm! A vizsgalat targyat olyan magyar-
kanizsai cégek és kozigazgatasi intézmények ké-
peztek, amelyek a helyi aktiv lakossag tulnyomo re-
szét foglalkoztatjak, és ezaltal meghatarozzak a koz-
ség gazdasagi allapotat. A dolgozat irasa soran az al-
kalmazott gyakorlat szempontjabdl vizsgéltam a ta-
nulmanyozott vallalatok és intézmények miikodési ha-
tékonysagat. A kutatas célja az emberi eréforrassal
valé gazdalkodas magyarkanizsai bemutatasa volt, ku-
|6n hangsulyt fektetve a helyi teljesitményértékelési
és a bérezési rendszer elemzésére.

Szerbia altalanos gazdasagi,
politikai jellemzése

Szerbia gazdasagi és politikai felépitményére je-
lent6sen ranyomja bélyegét a viharos kozelmult. Az
orszag jelen allapotanak megértéséhez, vélemé-
nyem szerint elengedhetetlen attekinteni torténelmink
legutdbbi idészakat.

1991-ben a délszlav népek nagypolitika kovacsolta
kényszerkdzossege széthullani latszott. Az Ggyesen
mandverezd titdi diplomacia mar a multé volt, és az
0sszeomld keleti blokk a mélybe rantotta a JSZSZK
geostratégiai értékeit is. Az atalakulas zlrzavaraban
és a kohézios erék megsziintével elszabadult a so-
vinizmus. Az akkori Kis-Jugoszlaviaban (mely Szer-
biabol és Montenegrobal allt) hatalomra kertilt egy ma-
nipulativ diktatira, melyet Slobodan MiloSevi¢ neve
fémjelzett. Egy agonizal6é orszag zavarodott tarsa-
dalma termelte ki ezt a hatalmi konstrukciot és tartotta
életben tiz hosszu éven keresztil. 1991-t61 2000-ig
tartott a tarsadalmi és gazdasagi értékek deval-
valédasanak korszaka. 1993-ban a kiskereskedelmi
arak novekedése tobb milliard szazalékot tett ki,
1997-re pedig a regisztralt munkanélkiiliek aranya
a munkaképes lakossag 30 %- at is elérte. A so-
rozatos fegyveres konfliktusok és a kdlcsdnds gydildlet
tartosan atformaltak a délszlav térséget.

" A szerz6 a szabadkai K6zgazdasagtudomanyi Kar harmadéves hallgatoja
2 A dolgozat anyagabol késziilt el6adas a VI. Vajdasagi Magyar Tudomanyos Diakkéri Konferencian hangzott el 2007. no-
vember 17-én Ujvidéken; a kutatas dr. Gabrity Molnar Irén témavezeté és Szlavity Agnes mgr. konzulens szakmai feliigyelete

mellett zajlott
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2000 oktdberében forradalmi hangulatban megdéit
a miloSevici rendszer, és hatalomra kertlt a demok-
ratikus ellenzék. Az Uj politikai vezetés a lassu no-
vekedés és az akadozo reformok korat hivta életre.
2005-ig befejez6dott a vitathaté eredményl maga-
nositas tulnyomé része, azonban az eurdpai nor-
makhoz mérten vontatottan folyt a jogharmonizacio,
és a reformok sem a kivant Gtemben zajlottak. Ennek
ellenére egyeértelmien eldrelépés volt tapasztalhatd
a tarsadalom szamos terlletén. A gazdasagi és po-
litikai élet stabilizalodni latszott, és az elért eredme-
nyek mérsékelt optimizmusra adtak okot a Monte-
negrotol elszakadt, immar 6nallé allamként létezd
Szerbiaban.

Mara a nemzeti valutat sikerdlt stabilizélni és
érezhetd a Kozponti Bank és a Pénzigyminisztérium
diktalta monetaris fegyelem pozitiv hatasa. 2001-ben
az éves inflacio 40% volt, 2006-ban pedig sikeriilt 10%
ala szoritani (Statisztikai Hivatal, 2006). Az allamot sza-
badon valasztott, demokratikus, a haladészellemii po-
litikat tobbé-kevésbé felvallald kormany iranyitja.
Szamos kulfoldi cég és pénzugyi csoport vallal gaz-
dasagi szerepet Szerbidban. A kozvetlen kulfoldi té-
keberuhazasok 2001 és 2005 kozott 4 milliard $ tet-
tek ki, 2006-ban pedig elérték a rekordnak szamité 2
milliard $ értéket. A legnagyobb befekteték Gordg-
orszag (Coca Cola Hellenic), Németorszag (Metro
Cash & Carry) és Szlovénia (Mercator) cégei kozul ke-
rilnek ki. A legjelentésebb kulféldi beruhazdk kdzott
kulon emlitést érdemel még a dohanyiparban érde-
kelt Phillip Morris, a kéolaj-feldolgozé Lukoil és a ce-
mentgyarto Lafarge cég. Fontos kiemelni, hogy Szer-
biaban szamos klfldi bank is jelen van. Emellett sza-
mos privatizalt, atszervezett cég all talpra, indul fej-
|6désnek. Viszont kevés a zoldmezds beruhazas, ma-
gas a munkanélklliség, az eurdpai normakhoz mér-
ten alacsony az atlag-életszinvonal és az allam még
mindig Europa legkorruptabb orszagai kozé tartozik.
Azok a politikai er6k pedig, amelyek Szerbiat romba
doéntotték, még mindig jelentds tarsadalmi szerephez
tudnak jutni.

Az elért eredmények és a jelenleg is tapasztalha-
t6 eréfeszitések mutatjak az orszag felzarkdzasi to-
rekvéseit a fejlett Eurdpahoz, viszont a tarsadalmi me-
tamorfdzis kellés kozepén szemmel lathato, hogy sok
terlleten akad még behoznivaldja az orszagnak.

Magyarkanizsa bemutatasa

Magyarkanizsa a tobb mint 900 éves fennallasa so-
ran a tarsadalmi, gazdasagi kornyezet alakulasanak
fuggvényében a teleplilés a teljes elnéptelenedéstdl
a tobb mint 16 000-es Iélekszamig véltoztatta nagy-
sagat.
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A varos a korulotte eltertld kisebb telepulésekkel
egyutt alkotja Magyarkanizsa kozseéget. Ehhez a
kOzigazgatasi egységhez tartozik: Magyarkanizsa,
Horgos, Martonos, Kispiac, Kishomok, Tisza-
adorjan (Adorjan), llonafalu (Vojvoda Zimonic), Ve-
lebit, Oromhegyes, Orom, Tothfalu, Bacsvolgyes
(Vélgyes) és Kanizsaujfalu (Ujfalu). Igazan atuto, tte-
mes fejlédést a telepllés életében el6szor a XX. sza-
zad els0 évtizede hozott. Majd az elsé vilaghaboru
hatar menti varossa tette. Igy lett Magyarorszag
szaméra a Balkan felé vezet6, Szerbianak pedig a Ko-
zép-Eurdpaba nyilo kapuja. A masodik vilagéges is
veégigsoport a telepulésen, de a varos gazdasagi €s
népessegi szerkezete lényegében valtozatlan maradt,
egészen az 1960-as évekig. Ekkortajt indult be a ha-
tarozott fejlédés mind a mezdgazdasag, mind az ipar
tertletén. Elkezd6dott az olajmez6k kiaknazasa, az
uthaldzat korszerisitése, és megépult egy uj hid a Ti-
szan. Sorra alakultak az ipari vallalatok, sok esetben
a helyi lakossag eszkoztarsitasanak koszonhetben.
A varos atfogo fejlédése, ndvekedése egészen az
1990-es évek belpolitikai valsaganak kirobbanasaig
tartott.

Mivel a telepulés a magyar orszaghatar kozvetlen
kozelében terul el, ezért a jobb megélhetési lehet6-
ségekkel kecsegtetd szomszédos orszag serkentbleg
hatott az elvandorlasra, leginkdbb a kilencvenes
évek folyaman. A varos etnikai dsszetétele is jelen-
t6s szerepet jatszott az emigracidban. A 2002-es nép-
szamlalasi adatok alapjan 10 193 lakos élt itt, ebbdl:
86,6% magyar, 9,46% szerb, 3,94% egyéb nemzeti-
ségl (Kbzségek Szerbiaban 2006, 2007). Mivel a tébb-
ségi lakossag anyanyelve a magyar, ezért termé-
szetesnek mutatkozott, hogy az elvandorlas alkalmaval
az anyaorszag nyelvi, kulturalis kozegét elényben ré-
szesitsek, hiszen ott konnyebbnek mutatkozott a be-
illeszkedes.

Részben a fenn emlitett emigracio, részben pedig
a fehérpestis kovetkezményeként Magyarkanizsa
lakossaganak létszama csokkend tendenciat mutat.
A népszamlalasi adatokat alapul véve, a varos lé-
lekszama az 1991-es 11 182-r6l, 2002-re 10 193-ra
csokkent, kdzségi szinten pedig az 1991-es 30 134-
rél, 2005-re 26 948-ra apadt a lakosok szama, a szak-
emberek pedig tovabbi népességcsokkenést vetite-
nek eldre (K6zségek Szerbiaban 2006, 2007).

Fontosnak tartom kiemelni azt a lényeges mo-
mentumot, hogy a miloSevici éra idejen Magyarkani-
zsanak nem volt szocialista tobbségli dnkormanyza-
ti szerve. Mégis a varos a tobbi magyar tobbseég te-
lepuléstdl eltéréen hatarozottan prosperalt a diktatu-
ra idején. Ennek magyarazata a gazdasagi szektor-
ban keresendé. A Potisje Kanjiza nevii cserépgyar
ugyanis béven karpétolta a politikai szféra ,hitlen-
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séget’, és teljes erdvel kiallt az akkori hatalom mel-
lett. EbbdI a varos gazdasagi téren egyértelmiien pro-
fitalt, hiszen ez a jol m(ikddd cég volt az egyetlen gaz-
dasagi huzoerd a varosban 1991-t61 2000-ig. Maga-
nositasa utan ugyancsak megdrizte jelentéséget a te-
lepllés gazdaséagi életében.

A tranzicié tdmasztotta kovetelményeknek sajnos
csak részben tudott megfelelni a telepllés. Szamos
vallalatot felszamoltak, masokban pedig még folyik az
atszervezés, leépités. Magas a munkanélkuliség, hi-
szen 2005-ben kozségi szinten 2353 munkanélkulit tar-
tottak szdmon, és ez az érték a mai napig lassu Utem-
ben névekedik. Ugyanebben az évben munkahellyel
a 26 948 lakosbdl 5857-en rendelkeztek. Tehat 1000
lakosra 217 foglalkoztatott jutott. Ebbél a kozszféra-
ba 4751, a maganvallalatokhoz pedig mindossze 1106
alkalmazott kerult. A munkaviszonyban 1évok pedig at-
lagosan 19 056 dinaros fizetésre szamithattak 2005-
ben. Az azéta eltelt id6szakban sem torténtek opti-
mizmusra okot ado valtozasok a realbérek magas-
sagaban (Ko6zségek Szerbiaban 2006, 2007). Az itt
€lok jelentds része a kis tertletl csaladi birtokokon,
a mezdgazdasagbol igyekszik fedezni megélhetési
koltségeit. Ezenfellil gyenge az egyéni kezdemé-
nyezOkeszseg és kevés a sikeres maganvallalkozas.

Egetd szikség van olyan szakemberekre és prog-
ramokra, akik és amelyek hozzajarulnanak a mun-
kaer0 atképzéséhez, esetlegesen a vallalkozasi
szektorba torténd integralasahoz. Szerencsére, ha
kezdeti formaban is, de mar vannak torekvések és pro-
balkozasok a fent emlitett problémak orvoslasara. A
torténelem soran ez a telepilés tobb alkalommal ke-
rult mélypontra, de mindig volt benne annyi eré, hogy
Ujbdl névekedési, fejlédési palyara tudjon allni. Vé-
leményem szerint ez alkalommal sem lesz ez mas-
ként.

A kutatas targyat képezé intézmények
altalanos jellemzése

Magyarkanizsa a szerbiai allamstruktura szerves
részét képezi, ezért arculatat és helyzetét elsésorban
az orszagra jellemzd makroszint(i tarsadalmi jelen-
ségek hatarozzak meg. Ezek a jelenségek viszont mas
és mas kovetkezményekkel jarhatnak az orszag ku-
|6nb6z6 terlletein. Ugyanaz a folyamat eltéré mddon
manifesztalodhat az egyes régiok szintjén: gyarapo-
dast és eldrehaladast hozhat az egyik terlleten, és ha-
nyatlast masutt. Ha pedig tovabb szlkitjuk a megfi-
gyelés korét egy telepllés szintjére, akkor nyilvan-
valova valik, hogy egyre tobb és tobb tényezé befo-
lyasolhatja azt, hogy milyen médon mutatkozik meg
egy atfogo tarsadalmi jelenség lokalis szinten. Ezért
egy helység valamilyen szempontbal torténd értéke-

lése soran az altalanos korulményekbdl és viszo-
nyokbdl kiindulva alaposan elemezni kell a helyi jel-
leg( adottsagait is.

Magyarkanizsa szamos olyan sajatos tulajdon-
saggal rendelkezik, amelyeket figyelembe kell venni
akkor, amikor a telepuléshez kapcsolddod tényezok-
kel foglalkozunk. Etnikai, kulturalis, foldrajzi és gaz-
dasagi jellemzdi erésen befolyasolhatjak az orszagos
szinten megjelend tarsadalmi folyamatok és jelensé-
gek helyi hatasat.

A szerbiai emberi eréforrassal valé gazdalkodas
szempontjabdl fontos kiemelni, hogy a tranzicio ed-
dig lezajlott szakaszaban szamos kulfoldi tulajdonu,
a fejlett piacgazdasagi kortilmények kdzott kialakult
vallalat jelent meg orszagunkban. Ezek a cégek, az
esetek tobbségében, fejlett human eréforras-mad-
szerekkel rendelkeznek, féként a munkaer6 tobor-
zasa, kivalasztasa és teljesitményének értékelése te-
rén. Az altaluk alkalmazott személyzeti menedzsment
pedig remélhetéleg kovetendd példaul szolgal és 6sz-
tonz6leg hat majd a szerbiai cégek milkodésere is, me-
lyek tobbsége még mindig csak egy adminisztrativ
funkciot lat az emberi er6forrassal vald gazdalko-
dasban. Magyarkanizsa cégei ebbdl a szempontbdl
egy felemas, atalakuléfélben 1évo gazdasagi és po-
litikai k6zegben foglalnak helyet.

A kutatas soran tiz kozseégi vallalatot és intézmeényt
kerestem fel. Igy munkam a Magyarkanizsan és a kdz-
igazgatasilag hozza tartozo tobbi telepulésen |évé
munkahelyek tobb mint haromnegyedét érintette. A ko-
vetkezd véllalatoknal és intézményeknél végeztem
adatgydjtést: Vajdasagi Bank, Banca Intesa, Malom,
Potisje Kanjiza, Vitamin Horgos, Kanizsai Gyogyfur-
d6, Beszédes Jozsef Szakkdzépiskola, Tisza menti
Vizmiivek, Kozséghéaza, Egészséghaz. Kérdbivek és
mélyinterjuk segitségével kérdeztem ki az emberi er6-
forrds menedzsment terlletén kompetens szakem-
bereket, vezetbket. A kapott informacidéhalmaz, re-
ményeim szerint hiteles, naprakész és atfogo képet
nyujt az altalam tanulmanyozott témakorrdl.

Ahogyan a kovetkez6 abra is szemlélteti a vizsgalt
szervezetek fele-fele aranyban szarmaztak a magan-,
illetve az allami szektorbdl.

1. szamu abra: A vizsgalt intézmeények eloszlasa az
allami, illetve a maganszektor k6zott
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Az intézmények tevékenységét illetden, a minél na-
gyobb lefedettség miatt igyekeztem a gazdasagi
élet kilonboz6 teruleteirdl valogatni. A vizsgalat tar-
gyat képezték a bankszektor egyes szerepldi, egy ko-
zépfoku szakmai képzéssel foglalkozo intézmény, egy
a kommunalis feladatok elvégzésére szakosodott val-
lalat, a vizszolgéltatasért felelés helyi intézmény, a
buza 6rlésével és forgalmazasaval foglalkozé vélla-
lat, jar6 beteg ellatasra szakosodott intézmény, a fi-
szernovény feldolgozas vonatkozasaban illetékes
Cég és egy — egy intézmeény a gyogyturizmus és a cse-
répgyartas terdletérdl.

A foglalkoztatottak szaméat illetéen az intézmények
tobbsége a kdzepes kategoriaba sorolhatd.

2. szamu abra: A vizsgalt intézmények
foglalkoztatottainak szama
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Tobb mint hatszaz alkalmazottjaval a Tondach cse-
répgyar messze a legnagyobb vallalat Magyarkanizsan
és lokalis szinten egyedul is nagy hatast gyakorol a
munkaerdpiacra. Sajnos a privatizacio utani atszer-
vezések kdvetkeztében tobb szadz ember munkavi-
szonya sz(nt meg ennél a cégnél. Ez egy klasszikus
példaja a szocidlis és az Uzleti érdekek Utkdzéseének.
Hasonloan drasztikus Iétszamleépités a tobbi vizsgalt
intézményre nem volt jellemzé az elmult harom év fo-
lyaman. A tobbségre a stagnacid, illetve a mérsékelt
létszamcsOkkenés jellemzé.

Az emberi eréforrassal valé gazdalkodas
gyakorlata Magyarkanizsan

Az els6 tényez6, amelyet megvizsgaltam ezeknél
az intézményeknél, hogy rendelkeznek-e humane-
réforras-osztallyal, illetve szakmunkatarssal. A ta-
pasztalt helyzetképet a kdvetkez6 abra szemlélteti:

Az erre a kérdésre adott valaszok mérsékelt opti-
mizmusra adhatnak okot, hiszen a megkérdezettek
tobbsége arrdl szamolt be, hogy naluk van humane-
réforras-osztaly, illetve szakmunkatars. Tehat a koz-
ség teriiletén egyaltalan nem ismeretlen ez a foga-
lomkor és szamos helyen mar alkalmazzak az ehhez
a tudomanyterulethez kapcsolodd mddszereket és viv-
manyokat. Varhatd, hogy a tranzici6 elérehaladtaval
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3. szamu abra: Szakosodott emberieréforras-o0sz-
taly megléte-miikédése a vizsgalt intézményeknél
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egyre inkabb teret hddit majd az emberi eréforrassal
valo gazdalkodas, hiszen a tények alatamasztjak az
erre vonatkozo hajlandosagot.

A tanulmanyozott intézmények mikddésérdl ki-
alakitott helyzetkép tovabbépitéséhez megvizsgaltam
aztis, hogy rendelkeznek-e személyzeti, illetve Uzleti
stratégiaval, valamint, hogy kulonb6z6 témakorokben
milyen szervezeti forumokon sziiletnek meg a don-
tések.

4. sz4mu abra: Uzleti illetve személyzeti stratégia
megléte
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A vizsgalt intézményeknek csaknem a fele ren-
delkezik pontosan definialt és dokumentalt tzleti, il-
letve személyzeti stratégiaval. Figyelemre mélté az
a tény, hogy ahol van humaneréforras-osztaly, illet-
ve szakmunkatars, ott rendelkeznek pontosan doku-
mentalt stratégiai elképzelésekkel, masutt nincsenek,
vagy csak részben vannak kidolgozva alapos irany-
elvek. Vagyis az a tény, hogy egy szervezet intéz-
ményesitett formaban foglalkozik human eréforrasa-
val, viszonylag megbizhaté mutaté arra vonatkozdan,
hogy mas terileteken is igyekszik megfelelni a mo-
dern piacgazdasagi elvarasoknak.

Az emberieréforras-menedzsment témakorében,
mint minden mas szakterileten, az intézmények
mikodése soran az a legel6nyosebb, ha egy kom-
petens szakért6kbdl allé férum dontése a mérvado.
Az ezzel kapcsolatos helyzetképet a kdvetkez6 abra
szemlélteti.

Az atény, hogy a felsd vezetés dominal az intéz-
mények mikodésének kilonbdzd terlletein, jol szem-
|élteti az er6sen centralizalt szervezeti felépitést. A hu-
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5. szamu abra: Az emberi er6forrassal vald
gazdalkodas dbnteshozoi
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maneréforras-osztaly mérsékelt szerepvallalasa az ira-
nyitasban arra enged kovetkeztetni, hogy az ezen a
teruleten alkalmazott szakemberek még viszonylag kis
befolyassal birnak a vallalat egészének mikodésére.
A tranzicio el6rehaladtaval, véleményem szerint, fo-
kozatos hangsulyattevédés lesz tapasztalhatd a don-
téseket illetéen a humaneréforras-osztaly javara.
Egy intézmény felkészlltségének és miikddési ha-
tékonysaganak fontos tényez6je az is, hogy milyen
mértékben tud lépést tartani a modern informacids
technoldgiakkal, trendekkel. Ezért fontosnak tartottam
felmérni a vizsgalt szervezetek felkésziltségét ezen
a terlleten is. A kovetkez6 két grafikon szemlélteti a
vizsgalt témakorben tapasztalt helyzetképet:

6. szamu abra: Az alkalmazott informacios
rendszer tipusa
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Megnyugtat6 az a tény, hogy szinte valamennyi in-
tézmény rendelkezik 6sszefliggben kiépitett infor-
macios rendszerrel.

Arrdl, hogy egy adott rendszer milyen mértékben
képes hozzajarulni az intézmény miikddése soran fel-
merul0 feladatok megoldasahoz, illetve az ott dolgo-
zO0k mennyire érzik azt megfelelének, a kovetkezd abra
tanuskodik.

A grafikonok alapjan lathatd, hogy bizonyos ese-
tekben szikségesnek mutatkozik fejlesztési beruha-
zas az informacids technoldgia teriletén, de szeren-
csére az intézmények tobbségében a szervezetek mu-
kodéseét konstruktivan szolgald szamitogépes rend-

7.szamu abra: Megfelel informaciés rendszer a
humaneréforras-menedzsmentben
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szereket talalunk. Az pedig kilon emlitést érdemel,
hogy sehol sem nyilatkoztak ugy, hogy a jelenleg ren-
delkezésre allé informatikai rendszer egyaltalan nem
felel meg a szervezeti elvarasoknak.

A teljesitményértékelés helyi gyakorlata

A teljesitményértékelési rendszerek a humaneré-
forras-menedzsment stratégiai jelentségli részét
képezik. Ezeknek a rendszereknek kdszonhetben, tob-
bek k6z6tt, mérsékelheté a munkavallalok szubjektiv
megitélése, és jobban differencialhatd a bérezés. Ah-
hoz viszont, hogy az 6ket alkalmazd intézmények m-
kodési hatékonysaganak ndvelését szolgaljak, pon-
tos munkaszervezésre és munkakori leirasokra van
szikség.

A teljesitményértékelést olyan folyamatnak te-
kinthetjlk, melynek soran a szervezet visszajelzést
szerez és ad alkalmazottai teljesitményérél. Szamos
esetben az intézményeknél parhuzamosan mikodik
két eltéré tipusu értékelés, a formalis és az informa-
lis (Karoliny, 2004). Az informalis teljesitményértékelés
egy szubjektiv értékelési folyamat, melyre jelentés be-
folyast gyakorolnak a személyes kapcsolatok. A for-
malis teljesitményértékelés viszont egy onalléan ki-
fejlesztett rendszer, amely segitségével rendszeresen
és mddszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak mi-
lyen mértékben felelnek meg az adott feladat, mun-
kakor elvarasainak.

Egy intézmény mikddését a teljesitményértékelés
mellett a munkakor-értékelés is hatékonyan szolgal-
hatja (Karoliny, 2004). Ez a két értékelési terilet egy-
mastol alapvetéen kulonbozik. Amig a teljesitmény-
értékelés azzal foglalkozik, hogy milyen jol latja el va-
laki azt a munkakort, amelyre kinevezték, addig a mun-
kakor-értékelés azt vizsgalja, hogy mennyit ér egy
adott munkakor a szervezet szamara, és emiatt mi-
lyen bérszint tartozzon az adott munkakorhoz.

Az értékelés tipusatdl fuggetlendl Iényeges, hogy
a kapott adatok, informéaciok visszajussanak azokhoz,
akikrol készult a felmérés (Dessler, 2003). Ezzel hoz-
zajarulhatunk ahhoz, hogy az alkalmazottak objektiv
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képet alkothassanak termelékenységuik alakulasaral,
és ezen keresztll sajat karrierpalyajuk tervezésében,
terveik megvaldsitasaban meg tudjak hozni a meg-
felel6 dontéseket.

A magyarkanizsai intézményeket vizsgalva lege-
|6sz0or arrdl gydjtottem adatokat, hogy milyen arany-
ban alkalmazzak a teljesitményértékelést. Az ezzel
kapcsolatban kialakult helyzetképet a kdvetkez6 gra-
fikon szemlélteti.

8. szamu abra: A teljesitményértekelés
alkalmazasanak gyakorisaga
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A grafikon alapjan lathatd, hogy a vizsgalt szer-
vezeteknek mindéssze 20%-a végzi rendszeresen
menedzsmentjének teljesitményértékelését, illetve
30%-a ugyel a szakalkalmazottak rendszeres telje-
sitményértékelésére. A szakalkalmazottak produkti-
vitdsanak alakulasat tehat szigorubban kévetik nyo-
mon, mint az intézmény vezetdségéét. Ezek az
eredmények egyértelmien utalnak arra, hogy ezen
a teruleten jelent0s a lemaradasunk. Szélesebb
korii és aranyosabb felmérésekre volna sziikség eb-
ben a témakorben.

A tovabbiakban azoknal az intézményeknél, ahol
alkalmaztak teljesitményértékelést, arra szerettem vol-
na valaszt kapni, hogy kik azok, akik elvégzik az ér-
tékelést.

Az abra alapjan egyértelmiien lathato, hogy szer-
vezeti szinten ez a felmérési folyamat meglehetésen
centralizalt, és a kozvetlen felettes, illetve a fels ve-
zetés jatszik benne kulcsszerepet. Az a tény pedig,
hogy a vevoket, munkatarsakat, beosztottakat és a dol-
gozo6t onmagat részben, vagy teljesen kizarjak az er-
tékelési folyamatbdl, a humaneréforras-menedzsment
gyakorlati alkalmazasanak egy kezdeti szakaszara
utal. Ez a korulmény viszont nem csdkkentheti annak
értékét, hogy ezek az intézmények uttord szerepet val-
lalnak ennek a tudomanyteruletnek a gyakorlati al-
kalmazasaban. Természetesen egy értékelé rendszer
csak akkor szolgalhatja az 6t alkalmazo intézmény ma-
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9. szamu abra: A teljesitményértékelés
végrehajtasaban illetékes személyek
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kodési hatékonysagat, ha eredményeit konstruktivan
be lehet illeszteni annak mindennapi miikddésébe.

Sokat elarul egy intézményen belil a humaneré-
forras teljesitményértékelésének folyamatarol és mi-
ndségi jellemzéirdl az, hogy mely terlleteken hasz-
naljak fel az értékeld rendszer szolgaltatta adatokat.

10. szamu abra: A teljesitmenyértékelés
eredmeényeinek felhasznalasi tertiletei
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Ez utébbi grafikon azt szemlélteti, hogy mely te-
rileteken és milyen aranyban hasznaljak fel a telje-
sitményértékelés eredményeit. Az abra alapjan tehat
a fizetés meghatarozasa és a munkaszervezés azok
a terlletek, amelyek leginkabb igényt tartanak az ér-
tékeld rendszer adataira. Az pedig a humaneréforras-
menedzsment gyakorlati alkalmazasanak bévilését
vetiti elére, hogy egyre jelentésebb szerep jut a kép-
zési és fejlesztési igények elemzésére.
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A bérezés helyi gyakorlata

A bérezés az emberi eréforras motivaciojanak alap-
vetd és egyben egyik leghatékonyabb eszkdze.
Maga a motivélas pedig a huméaneréforras-mened-
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zsment kritikus fontossagu résztertletének tekinthe-
t6. F6 célja olyan 6sztonzési politikanak, stratégianak
és rendszernek a kifejlesztése, illetve alkalmazasa,
amelyek elésegitik az adott szervezet céljainak el-
érését a megfelel6 munkaerd megszerzése, megtar-
tasa és 0sztonzése altal (Karoliny, 2004). Rendkivul
elényds, ha a motivaciés stratégia kidolgozasakor
ugyelunk arra a tényre, hogy a kényszeriien végzett
munka sosem lesz olyan hatékony, mint az, amely-
ben a munkavallalé is megtalalja sajat érdekeit, cél-
jait. Ezért a jol miikod6 bérrendszer seqit a stratégiai
celok megvalositdsaban azzal, hogy vonzoéva teszi az
intézményt, megtartja és motivalja az alkalmazotta-
kat, valamint kifejezi a vallalat értékrendjét.

Ahhoz, hogy egy intézmeény bérrendszere haté-
konysagnoveld szerepet tudjon betélteni, fontos,
hogy versenyképes fizetést kinaljon, tikrozze az el-
végzett munka értékét, és 6sztondzze a munkavallalot
szaktudasanak, képességének legjobb kihasznala-
sara, valamint a szervezet eredményeihez val6 minél
nagyobb hozzajarulasra (Podr, 2006). A magyarka-
nizsai intézmények esetében a bérezési rendszerekkel
kapcsolatosan, a fenn emlitett kovetelmények sajnos
nem teljestlnek maradéktalanul. Ez azonban teljes
mértékben a jelenlegi tranziciés gazdasagi kortlme-
nyeinkkel magyarazhaté.

A bérezés helyi gyakorlatat jelentésen befolyasolja
az a korulmény, hogy a magyarkanizsai szerveze-
teknél mi alapjan hatarozzak meg a menedzserek és
alkalmazottak alapfizetését.

11. szdmu abra: Az alapfizetés meghatarozasanak
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Az abra alapjan egy jol differencialhaté fele-fele el-
oszlas tapasztalhato. A vizsgalt intézmények egyik fe-
lénél, amelyek kivétel nélkil az allami szektorhoz tar-
toznak, az orszagos/ipari szintl alku dominal, mig a
maganszektori szervezeteknél a vallalati/divizié szin-
ti alku hangsulyozottsdga mellett megjelenik az
egyeni béralku is. Ez az eloszlas tikrdzi a magan-
szektor rugalmasabb és fejlettebb bérezési rendszerét.

A bérezésnek mint motivacios tényez6nek az al-
kalmazasaban kulcsfontossagu szerepet tolt be a tel-
jesitményalapu 6sztonzd bérrendszer (Stangl Susn-

jar-Zimaniji, 2005). A multinacionalis cégeknél példa-
ul elfogadott, hogy minél feliebb van valaki a rang-
létran, annal inkabb flgg a jovedelme a vallalat
eredményeitél. Tehat ebben az esetben a mozgobér
érzékeny a megvaldsitott profitra is.

A tanulmanyozott intézmények tobbségében va-
lamilyen formaban alkalmaznak teljesitményalapu 6sz-
tonzd bérrendszert. A mozgdbér meghatarozasaban
az egyeni teliesitmény mellett szerephez jut még a val-
lalati és csoportszinti teljesitmény is.

12. szamu abra: A teljesitményalapt 6szténzé
bérrendszer alkalmazéasa a vezetok,
illetve az alkalmazottak kérében
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Az a kritériumrendszer, ami alapjan a mozgdbér-
re valo jogosultsagot meghatarozzak, féként a na-
gyobb felel6sségvallalason és a tervek tulteljesitésén
alapul. Véleményem szerint az a tény, hogy a vizsgalt
magyarkanizsai cégek 80%-a valamilyen formaban al-
kalmaz mozgobeért, bizonyitja, hogy van hajlanddsag
a humaneréforras-menedzsment vivmanyainak gya-
korlati alkalmazasara.

Kovetkeztetések

Munkamban igyekeztem az emberier6forras-me-
nedzsment gyakorlati alkalmazasat felvazolni Ma-
gyarkanizsa kozség szintjén. A felmeérés tiz helyi in-
tézményt érintett, amelyek egyuttesen a kdzség te-
ruletén talalhaté munkahelyeknek tobb mint harom-
negyedét lefedik. Ebbdl kifolydlag lehetéségem nyilt
arra, hogy lokalis szinten atfogd kovetkeztetéseket
vonjak le a témakort illetéen. A tanulmanyozott szer-
vezetek fele-fele aranyban oszlottak meg az allami,
illetve a maganszektor kdzott. A foglalkoztatottaik sza-
ma pedig széles skalan, 34-t6l egészen 630-ig val-
tozott.

A helyzetértékelés soran szamos olyan tulajdon-
sagot talaltam, amelyek a szervezetek tulnyomo
tobbségére érvényeseknek bizonyultak. Ezek kozé so-
rolhat6 az a jellemvonas is, hogy az alkalmazotti, il-
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letve menedzseri munkakorben még nem valt altala-
nosan elfogadott gyakorlatta a teljesitményértékelés.
Ahol pedig alkalmazzak ezt az értékelési gyakorlatot,
ott erésen centralizalt formaban jelenik meg. Ered-
ményeit pedig a fizetésmeghatarozas, munkaszer-
vezeés, valamint a képzési és fejlesztési igények te-
riletén hasznaljak fel. Ahol teljesitményalapu 6sz-
tonzd bérrendszert alkalmaznak, ott annak mikod-
tetése fokent az egyéni teljesitmeény alapjan torténik.

Mas tulajdonsagok viszont szektoronként erésen
differencialhatdk voltak. Ezek kozé tartozik tobbek ko-
z0tt az is, hogy az allami szektor intézményei tilnyomo
részben az ipari/orszagos szintli béralkut részesitik
elényben, mig a maganszektor szerepléi a joval el-
asztikusabb és hatékonyabb vallalati/divizi6 szinti al-
kut, illetve az egyéni béralkut alkalmazzak.

A felmérés alapjan kapott informaciokat alapul
véve, a fejlett piacgazdasagi viszonyokhoz mérten
megallapitottam, hogy a vizsgalt cégek esetében sza-
mos terlleten tapasztalhat6 hianyosséag az emberi eré-
forrassal valé gazdalkodas gyakorlati alkkalmazasanak
teriletén. A teljesitményértékelés és a beérezési
rendszer kialakitasa a kezdeti szakaszban van. Fi-
gyelembe véve viszont az orszag jelenlegi tranzicios
allapotat és makrogazdaséagi adottsagait, a jelen al-
lapotok elfogadhatonak mondhatok. Teljesen uj ko-
rilmények kozatt, teliesen uj modszereket alkalmaz-
ni egy folyamatosan fejl6dd tudomanytertiletrél, rend-
kivil 6sszetett. Ugyanakkor a hajlandéséag és az af-
finitas is megjelenik arra vonatkozoan, hogy egyre szé-
lesebb korben éljenek ennek a tudomanyteriletnek a
gyakorlati tapasztalataival.
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