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SZECHENYI TERV

ELOSZO

Az ,Uzleti ismeretek szak- és felnSttképzSknek I. és I1.” azokat az
alapismereteket foglalja dssze, amelyeket a szak- és felnSttképzés
terliletén dolgozdoknak vagy dolgozni szandékozdknak tudniuk
kell az uzlet és a szervezetek vilagardl. Az I. kotet a gazdasagi és
menedzsment alapismereteket tartalmazza, a I1. kotet pedig a szak-
és felnottképzési szervezetek tipusait, a forprofit vallalkozasokat,
anonprofit szervezeteket és a koltségvetési intézményeket mutatja be.

Az ,Uzleti ismeretek szak- és felnSttképzdknek I. Gazdaségi és
menedzsment alapismeretek” cimu kotet elkészitésénél abbdl indul-
tunk ki, hogy a szak- és feln6ttképzésben dolgozok vagy dolgozni
szandékozok részére tomoren, mégis minden fontos témakorre
kiterjed8en foglaljuk 6ssze azokat a gazdasagi és menedzsment
ismereteket, amelyekre munkajuk soran szlikségiik lehet.

A kotet hidanypotld abban a tekintetben, hogy a gazdasagi ismere-
tek kdrében nem csak az oktatas-gazdasagtani alapokat — az emberi
erGforras gazdasagtanat, oktatdsi rendszerek gazdasagtanat -
targyaljuk, hanem olyan egyéb (a kozgazdasagtan és a vallalkozas-
gazdasagtan teriiletéhez tartozo) témakoroket is, mint a munka-
piaciismeretek vagy az oktatdsi szervezetek gazdalkodasa. Célunk
az, hogy a konyv olvasdi betekintést nyerjenek minden olyan, oktatas-
sal Osszefliggd gazdasagi kérdéskorbe a munkapiac makro-szintjétdl
az oktatds alrendszerén at az oktatdsi szervezetek mikro-szintjéig,
mellyel munk&juk soran taldlkozhatnak.

A kotet ujszerd abban a tekintetben, hogy menedzsment
funkcidit egyértelmiien a szak- és felnSttképzési szervezetekre
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vonatkoztatva mutatja be. Minden kérdéskor targyalasanal ki-
tériink az oktatasi szervezetek sajatossagaira, az egyes menedzs-
ment tevékenységeket szak- és felnSttképzési példakon keresztil
mutatjuk be.

Ennek megfelelGen konyvink elsd, ,Gazdasagi alapismeretek
az oktatdsi rendszerek tanulmanyozasahoz” cim( részében az
oktatassal 6sszefliggd gazdasagi kérdésekrdl olvashatnak: elGszor
a munkapiac mikodését mutatjuk be, majd az emberi er6forras
gazdasagtanat, ezt kovetden az oktatas koltségeit, megtériilését,
az oktatdsirendszerek finanszirozasat, végiil az oktatasi szerveze-
tek gazdalkoddsat. A konyv masodik, ,Menedzsment alapismere-
tek oktatasi szervezetek iranyitasahoz” cimi részében az oktatasi
szervezetek menedzsmentjérdl lesz szo: a menedzsment alap-
funkciokat targyaljuk, azaz a tervezést, a szervezést, a vezetést és
a kontrollt.

Bizunk benne, hogy az olvasdk hasznosnak talaljak konyviinket,
és kedvet kapnak a gazdasagtan és a menedzsment tovabbi tanul-
manyozasahoz.

Szeged, 2013. marcius 30.

Dr. Keczer Gabriella
szerzd
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SZECHENYI TERV

1. MUNKAPIACI ALAPISMERETEK

A munkapiac és az oktatasi rendszer sokoldalu kapcsolatban all
egymassal. Egyrészt a munkapiacon munkajat kinalé munkaerd
szakképzettsége az oktatasi rendszerben alakul ki. Mdsrészt az ok-
tatasi rendszer szolgaltatasai (képzési programjai) iranti keresle-
tet alapvetGen befolyasolja a munkapiac kereslete (az egyes szak-
képzettségekkel rendelkezd munkaerd iranti kereslet, az egyes
szakképzettségekkel elérhetd keresetek, az egyes szakképzettsé-
gekkel elérhetd nem gazdasagi elényok). (PoLoNyi, 2002. 124.)
Ami a munkapiac egyik oldalan allo foglalkoztataspolitika érdeke,
ugyanez az érdeke a masik oldalon 4llé6 oktataspolitikanak is.
(CsEHNE, 2007. 60.). Az oktatas gazdasagi dsszefliggéseinek meg-
értéséhez tehat nélkiilozhetetlen, hogy a munkapiac legfontosabb
jellemzdit megismerjiik. Ebben a fejezetben a munkapiaccal kap-
csolatos alapvet§ ismereteket adjuk kbzre.

1.1. A munkapiac

1.1.1. A munkapiac altalanos jellemzoi

A munkapiac a nemzetgazdasagban adott id8szak alatt jelentkezd
O0sszes munkakereslet és munkakinalat, valamint azok kolecson-
hatasa. A munkapiacon a munka(erd) adasvétele torténik. (DIETMAR
- SoLT, 2004. 65.)

Azokat, akik amunkakindlatot megvasaroljak, munkaltatoknak
vagy munkaadoknak nevezziik. Akik pedig eladjak munkaszolgal-
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tatasukat, a munkavallalok. A munkakindlat a hdztartdsok
egylttes munkaerd-kindlata, a munkakereslet pedig a munkal-
tatdk egylittes munkaerds-kereslete (nemzetgazdasagi szinten).
(PoLoNYI, 2002.133))

A munkapiac sajatossagai koziil mindenekelott a kovetkezo
tények érdemelnek emlitést:

- amunkavallalé tarsadalmi lény, jogai vannak;

-nem minden résztvevd versenyzik egymassal, mert a munka-
vallalok eltérd szakképzettsége és a kiilonb6z6 munkahelyi
korilmények miatt a munka konvertalhatdsaga korlatozott,
vagyis két eltérd képzettségii munkavallalé egymassal nem cse-
rélhetg fel;

- amunkavallalok tdbbsége immobil, azaz nehezen mozdul el lako-
helyérdl, elényben részesiti a helyben torténd munkavallalast.

Ezek a sajatossagok erdteljes hatast gyakorolnak a munkaerd-
piaci kereslet és kinalat alakuldsara. (CSEHNE ES MTSAI 2009. 5.)

A munkapiacon a munkavallalék és a munkaltatdk k6zott meg-
allapodas sziiletik a foglalkoztatas feltételeiben, tobbek kozott az
egyik legfontosabban, a szolgaltatas draban. Ezt leegyszertisitve
tekintsiik a munkabérnek. Tovabbi egyszertiisitésként feltételez-
ziik, hogy minden egyes munkakinalat teljesen egyforma, aminek
kovetkeztében a munkapiac létrehoz egy egységes bérnagysagot,
mint egy tetszdleges munkavallald egy orai munka-szolgaltata-
sanak arat (vagyis a munkapiac egységes bérszinten miikodik).
Jeloljiik ezt W bettivel (wage). Ezt a bért fizeti tehat a munkalta-
té minden 6rai foglalkoztatasért, és ezt kapja a munkavallald egy
egységnyi munka kifejtésért. Feltételezziik tovabba, hogy mivel
kompetitiv (versenyzd) piaci viszonyok vannak, mind az egyes
egyéni vasarlok, mind az eladdk szamara ez a bérnagysag piaci
(kiils8) adottsag, azaz az éppen érvényesiild bér egyénileg nem
befolyasolhatd. (M1sz — TOMPE, 2006. 41.)



1.1.2. A munkakereslet

A munkakereslet a munkaltatdk altal foglalkoztatni kivant 1ét-
szam. Jele L* (labor demand). A munkapiac keresleti oldaldn tehat
a munkaszolgaltatasok vasarloi, a szervezetek allnak. Egy szerve-
zet részérdl a munkakereslet megvaltoztatasa egyben a kibocsatas
(termelési mennyiség) valtoztatasara vonatkozo dontést is jelent.
Miutan kompetitiv piacon vagyunk, a szervezet kibocsatasanak
novelése addig indokolt, amig a hatarkoltsége (jele MC, margin-
al product) egyenld a hatarbevételével (jele MR, marginal rev-
enue).' Azaz, ahol MC = MR. A munkapiacra értelmezve: az utolso-
nak foglalkoztatott személy nominalbére® (azaz a hatarkoltsége)
maximum akkora lehet, mint munkdja hatartermékének (jele
MP;, marginal product of labor)® piaci értéke (azaz a hatarbevé-
tel). Azaz: W = MP;, x P, ahol P a piaci ar (price),

A fenti egyenlet atrendezésével az 6sszefliggés kifejezhets are-
albérrel is: W/P = MP;, ami azt jelenti, hogy profitmaximumra®* t6-
rekvd helyzetben a szervezetek munkakereslete minden realbér
szint mellett akkora kell legyen, ahol a redlbérrel éppen megegye-
zik a munka hatarterméke. (Misz - TOMPE, 2006, 42.) Ha a foglal-
koztatds meghaladna a profitmaximumot biztosito szintet, ahol a
munka hatarterméke kisebb, mint a realbér, a profit novelése a
foglalkoztatas csokkentésével érhetd el. Ha a tényleges foglalkoz-
tatas ennél kisebb lenne a munkapiacon, akkor a munka hatarter-
méke meghaladnad a realbért, ami a profit névelését tenné lehetsvé
afoglalkoztatds novelésével.

" Hatarkoltség: Egy Ujabb termékegység eldallitdsa miatt felmerild koltséglnovekmény).
Hatarbevétel: Eqgy Ujabb termékegységhez tartozd arbevételnovekmény). Ha a hatéar-
bevétel nagyobb, mint a hatarkéltség, akkor a kibocsatas még novelhetd, ha a hatarkolt-
ség nagyobb. mint a hatarbevétel, akkor mar az optimalis kibocsatasnal tobbet termeliink.

2 Nominalbér: A bér valamilyen pénznemben kifejezett szamszer( értéke. Redlbér: a bér
tényleges vasarldértéke, melyet Ggy kapunk meg, hogy a nominalbért elosztjuk a piaci
arszinvonallal: W/P.

° A munka hatarterméke: A kibocsatas (termelési mennyiség) valtozésa a felhasznalt
munkamennyiség egységnyi ndvelésének hatasara.

“ A profit a bevételek és a koltségek kiilonbsége. Ha a bevételek meghaladjak a profitot,
a szervezet nyereséges, ha a bevételek nem fedezik a koltségeket, a szervezet veszteséges.
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A munkakeresleti fiiggvény minden redlbér szinthez a szer-
vezetek munkakeresletét rendeli hozza.

W/P

A

» L

1. abra: A munkakereseti fliggvény
Forras: www.SULINET.HU

A fiiggvény negativ meredeksége (csbkkend fliggvény) arealbér
és a munkakereslet kozotti forditott aranyossagra utal: magas bé-
rekhez alacsony, alacsonyabb bérekhez magasabb munkakereslet
tartozik kompetitiv munkapiaci feltételek kozott. (Mi1sz — TOMPE,
2006.43.)

1.1.3. A munkakinalat

A munkakindlat (jele L°, labor supply) a haztartasok altal a szerve-
zeteknek felkinalt munkamennyiség.

Az egyén munkakindlata szempontjabdl a napi 24 6ra az a maxi-
malis id6, amely elméletileg rendelkezésre all, mint a munkavallalas
felsé hatdra. Ez az id6 azonban megosztasra kerul kiilonb6z6 élet-
tevékenységek kozott.

Az élettevékenységek harom csoportjat érdemes egymastaol

elkiiloniteni:

- afizioldgiaiidGt: amely az ember bioldgiai lényének fenntartasé-
val, fizikai dllapotanak megdrzésével kapcsolatos tevékenységekhez
sziikséges,
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- a munkaval elt6ltott iddt: amelynek keretében megkiilon-
boztetjiik
1. ajovedelemszerzd munkaidot és
2. a haztartasgazdasagban eltoltott id6t,

- a szabadiddt: amely a kulturdléddssal, szérakozdssal, sporttal,
tarsasagi élettel stb. kapcsolatos tevékenységekre forditott idd.

Feltételezve, hogy a munkajévedelem az egyetlen forrasa a fo-
gyasztast szolgdld javak megszerzésének, és hogy az egyén a maxi-
malis hasznossdgot igyekszik elérni, a kozgazdasagilag optimalis
valasztas a jovedelemszerzésre felkinalt id§ mennyiségére vonat-
kozdan ott van, ahol az MP; = W/P egyenlGség teljesiil. Ez pedig
azt jelenti, hogy ebben a pontban egységnyi szabadidérél vald le-
mond4dst pontosan akkora fogyasztasért hajlanddk megtenni,
mint amennyit az igy valasztott munkaid§ alatt megtermelnek.
(Mi1sz - To6MPE, 2006. 45-46.)

Kozgazdasagi szempontbdl tehat a munkapiaci kinalat (hasonléan
a kereslethez) a megszerezhet jovedelem (realbér) nagysagaval
van kapcsolatban.

A munkakinadlati fiiggvény minden redlbér szinthez hozza-
rendeli a haztartdsok munkakinalatat.

W/P

4

LS

2. abra: A munkakinalati fiiggvény
Forrds: www.SULINET.HU
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A munkakindlati fliggvény pozitiv meredekségii (n6vekvd fliggvény):
noévekvo redlbér mellett tobben kivannak munkat vallalni. Az 6ssz-
munkakinalat minimalis értéke a minimalbérnél van. A munkakinalati
gbrbe nem csdkken egy bizonyos realbérszint ala, hiszen a haztartasok
csak a létminimumot biztositd realbér felett hajlandok munkaju-
kat felajanlani, azaz a munkakinalati fliggvény soha nem indulhat
az origdbdl. A munkakindlat maximuma az aktiv népesség szama.
(Lasd ,,A népesség csoportjai a munkapiacon” c. alfejezetben)

1.2. Munkapiaci egyensuly és
egyensulytalansag

1.2.1. Munkapiaci egyensuly

A munkapiacot egyensulyban levének tekintjik, amikor a munka
aggregalt kereslete megegyezik aggregalt kinalataval. A munka-
keresleti és munkakinalati fliggvények metszéspontjaval definialjuk.
(Mi1sz — TOMPE, 2006. 47.)

A munkapiac egyensilya az egyensulyi redlbér mellett jon létre.
Az egyensulyi létszam a kereslet és kinalat egyezdségét mutatja;
vagyis mindenkit foglalkoztatnak, aki ilyen realbér mellett dolgoz-
ni akar. Az egyensulyi realbér az a bérszint, amelyen a keresett
munkaers megegyezik a kinalt munkaerdvel.

S
W/P L

W/pr
LD

Ie

3. abra: A munkapiaci egyensuly
Forrds: www.SULINET.HU



Ha a realbér az egyensulyi redlbérnél magasabb, a munka-
piacon tulkinalat lesz (munkanélkiiliség), vagyis tobb ember
szeretne dolgozni, mint amennyit a szervezetek foglalkoztatni
tudnak. Az egyensulyi realbérnél alacsonyabb bér esetén til-
kereslet lesz, vagyis a bér nagysaga miatt kevesebben jelent-
keznek munkavadllaldsra, mint amennyi embert a szervezetek
foglalkoztatni tudnanak. A tényleges foglalkoztatas tulkereslet
esetén a tényleges kindlattal, tulkinalat esetén a tényleges keres-
lettel lesz egyenld.

1.2.2. Egyensulytalansag a munkapiacon:
a munkanélkiiliség

1.2.2.1. A munkanélkiiliség definicidja és okai

A munkanélkiiliség azt jelenti, hogy a makroszintii munkapiacon
kialakult bérszinteken a munkat vallalni akardk egy része nem, vagy
csak rovidebb-hosszabb id6 utan tud elhelyezkedni.

Milyen tényezokre vezetheto vissza a munkanélkiiliség tartos
jelenséggé valasa a modern gazdasagokban?

1. A piacgazdasag allanddsult globdalis munkanélkiiliségét leg-
gyakrabban a lefelé rugalmatlan bérekkel szoktak indokolni.
A magyarazat szerint a gazdasagi fellendiiléskor megemelkedd
bérszint késdbb a recesszio iddszakaban, a munkaerd iranti ke-
reslet visszaesésekor nem cs6kken az egyensulyi szinvonalra,
mivel a slillyedést korlatozza a munkavallalék kollektiv fellé-
pése, a szakszervezetek ellenalldsa. Emiatt a gazdasagi ciklusok
atlagaban a munkapiacon kindlati tébblet mutatkozik.

2. Egy masik okfejtés a piacgazdasag globalis munkanélkiliségét
a bérek utani kozterhekkel (nyugdij-, tarsadalombiztositasi
jarulékok) és a foglalkoztatasra vonatkozo torvények tobblet-
terheivel (szabadsdag stb.), tehat a munkaltatdkat terheld, béren
kiviili tobbletkoltségekkel magyarazza. E szerint a munkaltatok
szamara csak olyan mértéki foglalkoztatas kifizet6d4, amelynek

19



hatarterméke megfelel a bérek s a fenti tobbletkoltségek dsszegé-
nek. Adott bérszinvonal esetén igy kisebb lesz a foglalkoztatas,
mint a tobbletterhek nélkil. Ezt a megkozelitést cafolhatja az
a tény, hogy az emlitett tobbletkoltségekbdl fedezett nyugdijak
és munkanélkiili segélyek csokkentik a munkaerd-kinalatot. Azt is
ellenérvként lehet felhozni, hogy a fenti tobbletkoltségek végss
soron csokkenthetik a munkaerd mindenkori arat. (A minden-
kori bérszinvonalnak ugyanis nem kell fedezni az id8skori meg-
élhetéshez szlikséges tartalékolast, mert azt a bérhez jaruld koz-
teher fedezi.)

3. A magyarazatok harmadik tipusa abbdl indul ki, hogy a bér fejében
elvart teljesitmény vallaldsa a munkdba allaskor még nem jelent
garanciat akésGbbiekben kifejtendd tényleges teljesitményre nézve.
A munkaltatoknak tobbletkiadasokat jelent az elvart teljesitmény
biztositasa. A magyarazat egyik valtozata szerint a munkaltatd
kénytelen tébbletkoltségeket aldozni arra, hogy a teljesitmény-
kovetelményeket figyelemmel kisérje és kikényszeritse. A masik
valtozat szerint a munkaltatok kénytelenek a foglalkoztatottak
sziikebb korének az egyensulyindl magasabb bért fizetni azért,
hogy azok - jol fizetett allasukat féltve — megfelels teljesitmény-
nyel dolgozzanak.

4. Van olyan magyarazat is, amely szerint gazdasagi visszaeséskor
a munkaltatdk, bizva a visszaesés atmeneti jellegében, kollektiv
munkavallaldi ellenallas hianyaban is 6vakodnak a bércsokken-
téstll. Tartanak ugyanis attdl, hogy a bércsékkentés miatt a gya-
korlott munkavallalok egy része kilép, és igy a beléjuk fektetett
képzési kiadasok elvesznek. (PoLONYI, 2002. 136., GULYAS, 2005A.
89-96.; GULYAS, 2005B. 89-96.; GULYAS, 2005¢C. 87-96.).

1.2.2.2. A munkanélkiili definicidja és mutatéoszama

Munkanélkilinek tekintjiik nemzetgazdasagi szinten a felkinalt
munkaerd-allomany ki nem hasznilt részét. A munkanélkiili-
ségirata a munkanélkiiliek ardnya a gazdasdgilag aktiv népességen
beliil. (DIETMAR - SoLT, 2004. 71.)
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% Munkanélkiiliségi rata

2007 2008 2009 2010 2011 2012

4. abra: A munkanélkiliségi rata alakuldsa Magyarorszagon 2007-2012.
Forras: KSH

A munkanélkiiliségi rata azonban nem ad egyértelmi tajékoz-
tatdst a gazdasag munkaerd-felszivo hatasarol. Ugyanaz a munka-
nélkiiliségi rata mast jelent emelkedé részvételi hanyad és/vagy
foglalkoztatasi hanyad és/vagy allasbetoltetlenségi hanyad eseté-
ben. A munkanélkiiliségi ratabol 6nmagaban nem itélhets meg
egyértelmiien, hogy mennyire sulyos és altalanos a munka-
nélkiliség, allhat ugyanis mogotte sok ember rovid ideji munka-
nélkiilisége és kevesebb ember hosszu idejd munkanélkiilisége is.
(Ez utobbit szoktak sulyosabb egyensulyzavarnak tartani.)
De allhat mogotte regionalisan, vagy a munkavallalok kora, iskola-
zottsaga, szakmaja szerint homogén vagy heterogén munkanélkii-
liségi rata. (Itt is az utobbit szoktak sulyosabb egyensulyzavarnak
tartani.) A munkanélkiiliségi rata megitélésénél az sem k6zom-
bos, hogy mekkora hanyad veszitette el allasat, és mekkora ha-
nyad hagyta azt el 6nként. Az sem mindegy, hogy a munkanélkiili-
ek koziil mekkora az elsd izben allast vallalni akard palyakezdSk
aranya, és mekkora az ujbol foglalkoztatashoz jutni akardk aranya.
(Azt szoktak sulyosabb egyensulytalansagnak tartani, ha a munka-
nélkiiliségi rata mogott nagyobb az dllasvesztdk és/vagy a palya-
kezdd munkanélkiiliek szama.) (PoLONYI, 2002. 135.)
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1.2.2.3. A munkanélkiiliség tipusai

A munkanélkiilieket t6bb szempontbdl csoportosithatjuk. (DIETMAR
- SoLt, 2004. 71-73.)

A munkanélkiiliség kialakulasahoz valo egyéni viszony alap-

jan a kovetkezokrol beszélhetiink:

- szandékolt/onkéntes munkanélkiili: a munka nélkiil maradt
dolgoz6 nem kivan valtoztatni a helyzetén, pl. mert adott redl-
bér mellett nem hajland6é munkat vallalni,

- kényszerli munkanélkiili: a munka nélkiil maradt dolgozd
munkat keres, de nem talal.

A munkanélkiiliség gazdasagi okai alapjan a kovetkezokrol

beszélhetiink:

- frikcids/surlodasos munkanélkiiliség: az allast véltoztato
egyének nem azonnal taldlnak megfelel§ allast, ezért a két munka-
hely k6zo6tti munkanélkiiliség allapotdban vannak. Ez a fajta
munkanélkiiliség minden gazdasagban jelen van, még az egyen-
sulyi allapotban 1év6 munkapiacon is.

- konjunkturalis munkanélkiiliség: a nemzetgazdasag kibocsatds-
ingadozasabol fakadd munkanélkiiliség. Piacvesztés, és az ebbdl
fakadd kibocsatas-csokkenés esetén a vallalkozasok kevesebb munka-
erét foglalkoztatnak, mint a gazdasagi fellendiilés idSszakaban.

- strukturalis/szerkezeti munkanélkiiliség: a munkakereslet
és -kindlat szerkezetileg — szakmai vagy teriileti szempontbdl -
tér el egymastol. A munkapiac globalis egyensulyi allapotdban is
felléphet szerkezeti munkanélkiiliség, illetve munkaerShidny.

A munkanélkiiliség megjelenése Magyarorszagon

A munkanélkiiliség mint tarsadalmi jelenség a gazdasagi-tarsadalmi
rendszervaltozassal egyidejlleg jelent meg Magyarorszagon.
Hazankban az els6 munkanélkilieket 1988-ban regisztraltak, ekkor
szamuk még csak 5 000 f6 volt, mely egy évvel késGbb, 1989-ben
16 000-re emelkedett. Az igazi n6vekedés a munkanélkiiliek
szamaban a privatizacié elkezdése utan, 1991-ben és 1992-ben
kovetkezett be, majd 1993-ra érte el alegmagasabb értéket, amikor
680 000 fét regisztraltak. (CSEHNE, 2008B. 46.).
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A munkapiaci jellemzdk vizsgalata a statisztika kiemelten fon-
tos tertiilete, tobbféle adatgytijtés és felmérés foglalkozik egy-egy
szegmensének megfigyelésével, elemzésével. A munkapiac atfogd
és folyamatos vizsgalatara a Kozponti Statisztikai Hivatal (KSH)
munkaerds-felmérésébdl allnak rendelkezésre adatok, ezen kiviil fon-
tos informdcidéforras a munkanélkiiliség alakulasdra vonatkozdan
a munkalgyi kozpontokban nyilvantartott allaskeresSk regisz-
tere; az intézmények adatszolgaltatasara épiild 1étszamstatisztika;
a 10 évente végrehajtott Népszamldlas, stb. Az eltérd adatforrasok
mas-mas szambavételi modszert alkalmazhatnak, igy az adatok
vizsgalatakor elengedhetetlen az adott forrashoz kapcsolddé defi-
nicidk figyelembevétele. (CSEHNE, 2010. 56.)

Munkanélkiiliség Magyarorszagon 2013 januarjaban

2013. januarban a munkanélkiliek 1étszama 486 ezer f6, a munka-
nélkiiliségi rata 11,2%-o0s volt. A munkanélkiiliek 486 ezer f6s
létszama 12 ezer fGvel haladta meg az el$z8 év azonos id8szakit,
a munkanélkiiliségi rata azzal megegyez4. 2013. janudrban
a15-74 éves munkanélkiili férfiak szama 271 ezer £f6 volt, 16 ezer
fével tobb az egy évvel korabbinal, munkanélkiiliségi ratajuk
0,5 szazalékponttal, 11,5%-ra emelkedett. A munkanélkiili n6k
szama 216 ezer f6, munkanélkiiliségi ratajuk 10,8% volt, ami
0,3 szazalékponttal alacsonyabb az el6z8 év azonos idGszakinal.
A munkanélkiiliek 18,5%-a a munkapiacon csak kis 1étszamban
jelenlévd 15-24 éves korosztalybodl kertilt ki. A korcsoport
28,4%-0s munkanélkiiliségi rataja 1,3 szazalékponttal magasabb
az egy évvel korabbinal. A 25-54 évesek, azaz az un. legjobb
munkavallalasi koruak munkanélkiiliségi rataja 10,3%-os, ami
0,2 szazalékpontos novekedésnek felelt meg. Az 55-64 éves kor-
osztaly munkanélkiiliségi ratdja 1,5 szdzalékponttal, 7,6%-ra
cs6kkent. A munkanélkiiliek 46,8%-a egy éve vagy annal régeb-
ben keresett allast. A munkanélkiiliség atlagos idétartama
16,3 honap volt. (KSH)
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1.3. A népesség csoportjai a munkapiacon

Népesség
2 Nem
LR L e S munkaképesek
Inaktivak
Munkdval Munka-
rendelkezdk nélkiiliek
Aktiv keresGk Id(lelglenefen
tavollevok

5. dbra: A népesség csoportjai a munkapiacon
Forras: Sajat szerkesztés

A népesség egy része munkaképes, 6k alkotjak a munkaerdforrast.
A népesség egy része csokkent fizikai és szellemi allapotanal vagy
életkoranal fogva nem munkaképes, 6k a munkaerdéforrason ki-
viiliek. A munkaerdforrés egy része gazdasagilag aktiv, 6k azok,
akik a munkapiacon megjelennek és hajlandok munkat vallalni.
Az inaktiv népesség tagjai nem hajlanddk munkat vallalni, mert
megélhetésiiket mas forrasbdl fedezik. Nem aktivak példaul a haztartas-
beliek, egyéb eltartottak, a nappali oktatasban résztvevd tanuldk,
a gyeden, gyesen 1évik, vagyonukbdl é18k stbh. Az aktivitasi rata
az aktivak aranya a munkaképes népességen beliil. Az aktiv népesség
egy része valdban dolgozik, 6k a munkaval rendelkezdk. Az aktiv
népesség masik része ugyan szeretne, de nem tud dolgozni, azaz
munkanélkiili. A foglalkoztatottak egy része az adott idészakban
is aktiv keresd, mas részik ideiglenesen tavollevé (pl. fizetés
nélkili szabadsagon van).
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Foglalkoztatottak (ezer f6) 38216

Munkanélkiiliek (ezer f6) 485,9

Gazdasdgilag aktivak (ezer f6) 4307,6

Gazdasdgilag nem aktivak (ezer f6) | 2 389,5

Aktivitasi arany (%) 64,3
Munkanélkiiliségi rata (%) 11,3
Foglalkoztatasi rata (%) 57,1

1. tdblazat: Munkapiaci mutaték Magyarorszagon (2012. nov.-2013. jan.)
Forras: KSH alapjan sajat szerkesztés

A munkaerdpiaci mutatok eltéréek az egyes régiokban.

[ Foglalkoztatottak szama, ezer fo
[ Munkanélkuliek szama, ezer fo
[ Gazdasagilag inaktiv népesség szama, ezer f6

6. abra: A 15-64 éves népesség munkapiaci mutatéi
régiok szerint (2012. Ill. negyedév)
Forras: KSH
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SZECHENYI TERV

2. AZ EMBERI EROFORRAS GAZDASAGTANA

Az emberi eréforras a népesség egészében felhalmozott érték-
teremtd képességek 6sszessége. (GASPAR, 2000. 11.) Ebben a fejezet-
ben az emberi er6forras kbzgazdasagtani megkozelitését mutatjuk
be az emberi téke elméletén keresztiil.

2.1. Az emberi eroforras
kozgazdasagi ideologiai
Bar az emberi eréforras szerepével mar a klasszikus kozgazdasagtan
is foglalkozott, az emberi erdforras gazdasagi szerepére iranyuld
elemzések, kutatasok a 20. szazadban kaptak jelent8s lendiiletet.

Ekkor jelentek meg azok a jelentds uttord munkak, amelyek mind-
maig a kérdéskor alapvetd tedridit jelentik. (PoLONYI, 2002. 18.)

Az emberi eroforras gazdasagi szerepével foglalkozéo meg-
kozelitések harom nagy vonulatba sorolhatok (VAreA, 1998):

- Az egyik vonulat az emberi t6ke elmélet. Az emberi téke az
emberi eréforras gazdasagilag hasznosithato része, testi, lelki és
szocidlis képességei. (GASPAR, 2000. 15.) Az emberi t6ke az em-
beri eréforras fejlesztésével halmozhat6 fel. (GAsSPAR, 2000. 38.)
Az emberi t6ke elmélet szerint az (oktatdsi, egészségligyi stb.
kiadasokbdl szarmazo) emberi téke felhalmozddds mind az egyén,
mind a nemzetgazdasag szamara megtériil.

Az emberi eréforrds menedzsmentet a konyv mésodik részében, a menedzsment
ismeretek keretében targyaljuk.
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— A misik a sziliré (screening) elmélet, amely szerint az oktatds
nem jarul hozza a termelékenység névekedéséhez, viszont infor-
macidkat szolgaltat a munkavallalékrél. Igy a munkaltatdk az
oktatdasi rendszer informacioi alapjan szirik ki a magasabb ter-
melékenységli munkavallaldkat.

— A harmadik a munkaerd-sziitkségleten alapul megkozelités,

amely szerint a gazdasagi novekedéshez meghatarozott foglal-
koztatasi és képzési jellemzbji munkaerdre van sziikség.

Ezek kozil mi az emberi t8ke elmélettel foglalkozunk.

2.2. Az emberi toke elmélete
2.2.1. Az emberi toke és jellemzoi

Az emberi beruhazas jovedelmekkel és a fizikai tGkeképzbdéssel vald
Osszefliggésének a legmarkansabb teoretikusa Schultz. (PoLONYI,
2002.19.)

Schultz szerint a munkaerd gazdasagi szerepében meghatarozé
jelentGségli emberi tudas egy hosszu, koltséges folyamat eredmé-
nyeképpen alakul ki. Tevékenységeink egy része az emberi t6kébe
vald beruhazast jelent, ilyen példdul:

- az egészségligyi létesitmények és szolgaltatasok igénybe vétele,
amelyek az emberek élettartamat, erejét, alloképességét, vitali-
tasat és életképességét befolyasoljak;

- amunka kézbeni képzés;

- aformalis, szervezett elemi, kozép- és fels6foku oktatas;

- a felnottképzési programok;

- az egyének és csaladok vandorlasa a valtozd munkalehetdségekhez
valé alkalmazkodas érdekében.

Az emberi t6keképzddés tehat olyan beruhdzas, amelynek so-
ran novekszik az egyén termelékenysége, s ennek kovetkeztében
novekszik részint az egyén jovedelme, részint az egész gazdasag
teljesit6képessége. (POLONYI, 2011. 77-78.)
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Az emberi t6ke tobb kiillonos tulajdonsaggal rendelkezik (SCHULTZ,
1993, idézve: PoLONYT, 2002. 20.):

— Az emberi t6ke nem valaszthatd el a személytdl, akié.

- Az emberi t6ke az emberekbe torténd befektetéssel szerezhetd
meg. Az emberi t6kébdl szarmazé maganhasznok 0sztonzdek, és
rabirjak a csaladokat és az egyéneket, hogy befektessenek sajat
emberi tékéjiikbe. A tarsadalmi hasznok is 6sztonzéen hatnak az
emberi tGkébe vald kozosségi befektetésekre.

- Az emberi téke két részbdl tevidik Ossze: az 6roklott és a meg-
szerzett képességekbdl. A gazdasagilag fejlett orszagokban az
emberi tOke nagyobb része megszerzett képesség.

— Az emberi t6ke nem lathatd. Ami észlelhetd, az az emberi téke
hatédsa, amelynek két formaja van:

- Az emberi t8ke belsd hatasa (az iskoldzottsag, munkahelyi
tovabbképzés, munkatapasztalatok, az egészségi allapot, és a fel-
hasznadlt informacidok kulonbozd formai) révén novekszik az
egyén maganhaszna.

— Az emberi t8ke kiils6 hatasa, hogy pozitiv hatdsa van a gazdasagi
novekedésre. Az emberi téke noveli mind a munka(erd), mind
a fizikai t6ke termelékenységét. A kiils6 hatasokkal szoktdk az
allam oktatasi szerepvallaldasat indokolni (Lasd ,,A kormanyzat
beruhazasi dontései” c. alfejezetet).

2.2.2. Az egyének oktatas-beruhazasi dontései

Amikor az egyén dontést hoz arrdl, hogy beruhazzon-e az emberi
t6kébe, akkor a jelenlegi és j6vibeli fogyasztas kozott valaszt. Haugy
dont, hogy beruhdz, akkor jelenlegi fogyasztasat csokkenti, hogy
finanszirozhassa a beruhdazast, és jovibeli fogyasztdsat noveli, mivel
magasabb keresetekhez fog jutni a jovében. (VARGA, 1998)

A képzés noveli termelékenységét, s ennek nyoman emelkedik
a bére, tovabba a képzés noveli a munkanélkiliségtdl valéd védett-
ségét is, s e két tényezd egylittes eredményeként névekszik az
egyén varhatd életkeresete. (BARIZSNE — POLONYI, 2004, 19.)
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7. abra: Az egyetemi évek, mint beruhézas
Forras: Bop, 2006. 159.

Az abra azt a kiilonbséget mutatja meg, amely az egyetemet
végzett munkavallald és az egyetemet nem végzett ember élet-
keresetét jellemzi. Az egyetemi évek jelentds kozvetlen koltségekkel
jarnak. Ezekhez hozzaszamitandd a mar munkaképes koru egyén
egyetemi évek alatt meg nem szerzett munkajovedelme, hiszen
amig 6 munka helyett tanul, a mar dolgozo kortarsai jovedelemhez
jutnak. Palyakezdése utan azonban a megszerzett emberi tékéje
birtokaban az egyetemet végzett munkavallald el6tt egyre jobban
fizetd allasok nyilnak meg, és ezzel kezd csokkenni kevésbé iskola-
zott kortarsa kumulalt kereseti el6nye. Statisztikai adatok igazoljak,
hogy a diplomaval rendelkezdk viszonylag konnyen el tudnak helyez-
kedni, és a jovedelmiik is meghaladja a kozépfoku végzettségliek
fizetését. (OLAH - HuTOCzZKY, 2012) Az inkabb fizikai képességeit
haszndalé munkavallald jellemz3en mar a 30-as éveiben eléri maxi-
malis jovedelmét, mig a diplomasoknal akar nyugdijba vonulasig
néhet a jovedelem. (Bop, 2006. 158.) Az oktatasnak vannak olyan
hasznai is, amelyek nem jelennek meg a jovedelemben, ilyen a meg-
szerzett tudas 6rome, a kedvez&bb munkakoriilmények, az érdeke-
sebb feladatok. Ezért e beruhdzas nem értékelhetd csak koltség/hozam
szemlélet alapjan. (CSEHNE, 2008a. 145.)
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8. abra: Eletkereseti gorbék iskolai végzettséq szerint
Forras: VARGA, 1998. 15.

Hogyan magyarazhatok az életkereseti gorbék jellegzetességei
az emberitoke-elmélet értelmében?

1. A magasabb végzettségiiek kereseti gorbéje azért helyezkedik el
magasabban, mint az alacsonyabb keresetlieké, mert nagyobb az
emberi t6kéjiik, magasabb a termelékenységiik.

2. A kereseti gorbék alakjat az magyarazza, hogy az emberi téke be-
ruhazas nem ér véget a formalis iskolazas befejezésével. Az is-
kolazas befejezését kovetden az emberek tovabb novelik emberi
téke allomanyukat munka kozbeni képzés és tapasztalatszerzés
altal. Ezért az emberi tOke az életkorral egytitt novekszik. Az emberi
téke ugyanakkor, hasonldan a fizikai t6kéhez, amortizalodik, el-
hasznalddik, féként az ismeretek elavuldsa révén. Az emberi téke
értéke ezért addig az id§pontig névekszik, amig a tovabbi emberi
téke beruhazasok értéke meghaladja az elhasznalodas értékét.

3. A magasabb végzettségliek életkereseti gorbéje késébb indul és
meredekebben emelkedik, mint az alacsonyabb végzettségiieké.
A magasabb végzettségiiek formalis iskolazasanak ideje hosszabb,
késbbb 1épnek be a munkapiacra, ezért késGbb kezdenek keresni.
Azt a jellegzetességet pedig, hogy meredekebben emelkedik,
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mint az alacsonyabb végzettséglieké, ugyanez magyarazza. Az az
id8, amit emberitGke-beruhazasra forditanak, csokken az életkor
elére haladtaval.® Az alacsonyabb végzettségliek mar hosszabb
idot toltottek munkaban, ezért kereseteik mar csokkend titem-
ben emelkednek.

4. Az életkereseti gorbe csucspontja késobbre tolodik a magasabb
iskolazottsaguak esetében. Ez annak a kovetkezménye, hogy az
iskolaztatasi id8szakot kovetden a tapasztalat novekedése és
a munka kozbeni képzés kovetkeztében névekszenek a bérek.
Mivel a magasabb iskolazottsaguak késébb lépnek be a munka-
piacra, késébbi életkorban lesz ugyanolyan hosszu gyakorlati
idejlik, mint az alacsonyabb iskolazottsaguaknak.

5. A kereseti kiilonbségek az iskoldzottsag novekedésével egylitt
nének. Mivel minél magasabb iskolazottsagu valaki, annal késébb
1ép be a munkapiacra, annal kevesebb évet fog munkaban eltolteni,
azaz annal révidebb a haszon begyljtésének iddszaka. (VARGA,
1998.41-43.)

2.2.3. Szervezetek oktatas-beruhazasi donteései

A szervezetek szamara sziikséges képzett munkaerd egy része
hozzaférhetd a piacon, és a szervezetek egyszertien bérbe veszik azt.
Az emberi téke néhany formajahoz azonban a piacon nem lehet
hozzajutni, a megfelel§ szaktudast munka kézbeni képzéssel lehet
elsajatitani. A munkaltatok is befektetnek az emberi t6kébe a munka
kozbeni képzés formdajaban. Ennek az a magyardzata az emberi téke
elmélet szerint, hogy a munka kézbeni képzés noveli a képzésben
résztvevdk termelékenységét. Ennek azonban koltségei vannak,
amelyek csOkkentik a szervezet jelenlegi nettd bevételeit. Profit-
maximalizdld szervezet csak abban az esetben fog képzésre kolteni,

* Ennek oka kettds. Egyrészt az emberit6ke-beruhdzashoz az egyéneknek sajat idejik
egy részét is fel kell aldozniuk. Az id8 értéke névekszik (nagyobb lesz az elmulasztott
kereset] az emberi téke névekedésével. Ezért az életkor elére haladtaval és az emberi
téke novekedésével egyre kevésbé fognak tovabbi emberitéke-beruhdzasokat végezni.
Ugyanehhez vezet az is, hogy minél késébbi életkorban torténik a tovabbi beruhazés,
annal rovidebb ideig tart a hasznositas.
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ha az abbdl szarmazd jovobeli haszna megfelelGen nagy lesz, vagy
ha a képzés kovetkeztében a jovibeli koltségek megfeleld mértékben
csokkennek. (VARGA, 1998)

Annak vizsgalatahoz, hogy ez mikor lehetséges, meg kell kii-
lonboztetni az dltalanos és specialis képzést. A képzés akkor
altalanos, ha az a képzésben résztvevd jovibeli termelékenységét
nemcsak a képzést nyujto vallalkozasban, hanem mas vallalkoza-
sokban is noveli. Specialis képzés esetében a képzés csak az adott,
a képzést nyujto vallalkozasban noveli a képzésben résztvevs jovo-
beli termelékenységét. (VARGA, 1998)

Az altalanos képzést a munkaltaté csak akkor ,tamogatja” (azaz
tliri meg), ha a képzés koltségeit nem 6 fizeti. A képzésben résztvevik
viszont hajlanddk megfizetni a képzés koltségeit, mivel az noveli
jovobeli keresetiiket. Specialis képzés esetében viszont a munkal-
tatd mind az oktatasi koltségeknek, mind hasznainak egy részét
megosztja a munkavallaldval. Specialis képzés esetében a munkal-
tatonak kellene a teljes képzési koltséget fizetni. Azonban ha 6 fi-
zet minden oktatasi koltséget, akkor a munkavallald esetleges
munkahely-valtoztatdsa esetében rafizetne. Ezért hajlandé a képzési
koltségek egy részét viselni, de nem hajlandé a termelékenység-
novelésnek megfeleld teljes béremelésre. (BARIZSNE — POLONYI,
2004. 26-27.)

2.3.4. Kormanyzati oktatas-beruhazasi dontések

Az allam valamennyi orszagban invesztal az emberi t6kébe, az
oktatasi rendszer egy részét mindenhol kormanyzati forrasokbdl
tartjak fenn.

Az allami szerepvallalas mellett legfontosabb érvként azt szok-
tak felhozni, hogy az oktatas nemecsak az oktatasban részt vevd
egyéneknek hoz hasznot, hanem externalis hozamokkal’ is jar.
A kovetkezd fontosabb externalis hozamokat szoktak az oktatds-
hoz kapcsolni:

7 Olyan kiilsé hasznok, amelyek az adott gazdasagi aktuson kiviliek élveznek.
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1. Az oktatas kovetkeztében az allampolgarok tajékozottsaga olyan
szintet ér el, hogy a demokratikus intézmények miik6ddképesek
lesznek. (Példaul a népesség megfeleld iskolazottsaga esetén
mindenki elkészitheti jévedelembevallasat anélkiil, hogy koltsé-
ges apparatust kellene ebbdl a célbdl fenntartani.)

2. A technikai valtozasokhoz vald alkalmazkodoképesség megnd.
Az oktatds révén az emberek egyensulytalansag idején is képesek
alkalmazkodni a valtozasokhoz, és ezzel elSsegitik, hogy a piacok
gyorsabban egyensulyba keriiljenek.

3. Alacsonyabb a biindzés, amely kisebb biinlild6zési és bilintetés-
végrehajtasi rendszer fenntartasat jelenti. Az iskolazottabb embe-
reknek kedvez8bb munkaerd-piaci kilatasaik vannak, ezért kevésbé
valnak blinelkoévetSkké (kivéve az un. fehérgalléros biinozés).

4. Alacsonyabb szocidlis, munkanélkiiliség-kompenzacios és egész-
ségligyi kiadasok abbol addddan, hogy az iskolazottsag noveke-
désével csokken a munkanélkiilivé valas valdoszintisége, és javul
az emberek egészségligyi allapota.

5. Kozosségileg eldallitott kozszolgaltatasok. A magasabb képzettsé-
gliekbdl al16 kozosségekben gyakoribb az onkéntes szolgaltatdasok
nyujtasa (6reggondozas, csaladi segitségnyujtas stb.). (VARGA, 2008)

Az adllami beavatkozas mellett szol6 tovabbi érv, hogy a hallgatdk
valasztdsai nyoman ugynevezett cobweb (pokhald) eiklus alakulhat
ki. Ennek alapja, hogy az egyének iskolazasi dontéseiket a munkapiac
adott, az iskoldzasi dontés meghozatalakor érvényes munkapiaci
feltételek alapjan hozzak meg. Cobweb ciklus akkor alakulhat ki, ha

- egy adott tipusu oktatdsban, képzésben résztvevék meghataro-
zott részmunkapiacon keresnek munkahelyet, ahol csak az adott
végzettséglieket alkalmazzak,

- a képzési idG viszonylag hosszu.

Az abra bal oldalan az idét tiintettiik fel. Példankban az adott
képzettség megszerzéséhez 6t évre van sziikség. A bal oldali oszlop
amunkapiaci helyzet alakuldsat, ajobb oldali pedig a képzési helyzet
alakuldsat mutatja. Ha hidany alakul ki adott képzettségii szak-
emberekbdl - és a helyettesitési lehetdség kicsi vagy nincs —, a bérek
alkalmazkodnak, nének. Mivel a megnovekedett kindlathoz alkal-
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mazkodd elsd évfolyam csak 6t év elmultaval jelentkezik a munka-
piacon, 0t éven keresztiil mindig sokan kezdenek el tanulni az
adott képzettséget nyujté kurzusokon. Ot éven keresztiil a kiindulé
helyzet kereseti lehet8ségeit veszik figyelembe dontéseik meghoza-
talakor. Ha az alkalmazkodas azonnal megtorténik a piaci bérekhez,
akkor a kiinduld helyzethez képest a 6. évben, mikor el0szor jelent-
kezik nagyszamu végzos a munkapiacon, mar kevesebben valasztjak
az adott kurzust. Ennek hatdsa a munkapiacon a kiinduld helyzethez
képest a 11. évben jelentkezhet, ekkor ismét hidny mutatkozhat, és igy
az alkalmazkodasi folyamat ujbdl beindul. Minél hosszabb a képzési
id8, annal nagyobbak lesznek a kindlati csucsok és hullamvolgyek.

A beavatkozas a cobweb ciklus enyhitésére tobbféle lehet: a varha-
té munkapiaci helyzet elGrejelzése, a képzés altalanosabba tétele,
a formalis képzés idejének leroviditése, esetleg a felvételi keret-
szamok varhaté munkapiaci helyzethez igazitasa. Az allami szerep-
vallalas megfelelS formdja és mértéke azonban vitatott kérdés.

Ugyancsak az allam oktatdsban betoltott szerepe melletti érv,
hogy ha szegénység mérséklése a cél, az emberi t6ke beruhdzdsok
tamogatdasa olcsobb eszkoz lehet a kivant hatds eléréséhez, hiszen
egyszeri beruhazdsroél van szd. Ezt szoktdk az esélyegyenldség
megteremtésén érteni. (VARGA, 1998. 30-41.)

Ev Piaci helyzet Iskoldzasi helyzet
1-5. 6 Hidny egy adott képzett- | Sokan vilasztjik az adott
i ségbdl — magas bérek | képzettséget ad6 kurzusokat

A

6-10. & Tulkinalat az adott képzett- 4—{ Nagy létszama végzbs
i ségbdl — a bérek csokkennek l

Kevesen valasztjik az adott
képzettséget ad6 kurzusokat

I

11-15. év Hidny az adott képzett- 4—{ Kis létszamu végzss
i ségbdl — magas bérek

9. abra: A Cobweb ciklus
Forrds: VarGA, 1998. 41.
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SZECHENYI TERV

3. OKTATAS-GAZDASAGTAN

Ebben a fejezetben az oktatas-gazdasagtan két alapvetd kérdésével,
az oktatas koltségeivel és azok megtériilésével, valamint az oktatas
finanszirozasaval foglalkozunk.

3.1. Az oktatas koltségei és a megtériilés
3.1.1. Az oktatas koltségei

Az oktatds egyéni és tarsadalmi koltsége is akozvetlen és koz-
vetett kéltségek osszege.

Az egyéni koltségekhez tartoznak azok a kézvetlen pénzbeli
kiadasok, amelyeket az egyének az oktatdsban valé részvétel miatt
fizetnek. Ezek:

- atandij, beiratkozasi dij, téritési dij,
- az iskolazashoz kapcsolhato szallas, ruhazkodas stb. koltségei,
- az iskolazashoz kapcsolhat6 utazasi koltségek,

— az iskolazasi felszerelések koltségei.

Az oktatasban résztvevik egy része tanulmanyi ideje alatt vissza
nem téritendd pénzbeli tdAmogatasban részesil. A tamogatasok ér-
telemszertien csokkentik az egyéni koltségeket, azért ezek 6sszegét
az egyéni koltségekbdl le kell vonni.

Az egyének szdmdra az oktatds kézvetett koltsége a tanulma-
nyok miatt elszalasztott kereset. Az elszalasztott kereset attol
az életkortdl értelmezhetd, amelytdl kezdve az adott orszaghan az
egyén keresd tevékenységet folytathat. Az elszalasztott keresetet
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a hasonlé végzettségiiek tényleges kereseteivel mérjiik. Igy példaul
egy elsGéves hallgato elszalasztott keresetét egy azonos életkoru,
de a teljes munkaidds munkapiacra a kozépiskola befejezése utan
belépd személy tényleges keresetével. A hallgatok egy része rész-
munkaidés munkat vallal a tanév alatt. A részmunkaidls kereseteket
le kell vonni a becsiilt elszalasztott jovedelmekbdl. Az elszalasztott
keresetek szamitasba vételekor a nettd keresetekkel, tehat adozott
keresetekkel szamolunk, mivel ezek mutatjak azt a jovedelmet,
amelyet az egyén ténylegesen szabadon felhasznalhatna.

Az oktatds tarsadalmi kéltségei nagyobbak az egyéni koltsé-
geknél. A tarsadalmi koltségeket egyrészt a koltségvetés oktatasra
forditott 6sszegei (ami miatt az egyének szamadra az oktatasi szol-
galtatds ingyenes vagy csokkentett aru lehet), masrészt az egyéni
koltségek jelentik, azaz az 0sszes eréforraskoltség, amelyet az adott
tarsadalom oktatasi célokra fordit, fliggetleniil attdl, hogy ki fizet.

A kozvetlen tarsadalmi koltségek nagyobb része folyd oktatasi
raforditas. Azok a raforditasok sorolhatok a kézvetlen tarsadalmi
koltségek kozé, amelyek az oktatds kovetkeztében mertilnek fel
(kollégium igen, kedvezményes étkezés nem).

A koézvetett tarsadalmi koltségek kozé tartozik a hallgatok el-
szalasztott keresete. Az egyén szamara az elszalasztott keresetek
nyilvanvaldan koltséget jelentenek, de felmeriilhet, hogy miért koltség
atarsadalom szamadra. Ennek az a magyarazata, hogy az oktatdsban
résztvevlk nem dolgoznak, és emiatt a gazdasag outputja kisebb
lesz. A tarsadalmi koltségek szamitasba vételéhez ezért az addzatlan
(bruttd) kereseteket hasznaljuk (ez jelenti az elmaradt outputot).
Az emlitett tényezGk meghatdrozasa meglehetdsen bonyolult és sok
esetben becslésekre alapozott, ami a kapott szamitasi eredmények
megbizhatosagat megkérddjelezheti. (ToTH, 2011. 168-170.)

3.1.2. Az oktatas megtériilése

Az oktatds beruhdzasként vald elemzése azt jelenti, hogy az oktatasi
befektetések jovedelmezbségét hasonld mddszerekkel lehet vizs-
galni, mint a fizikai t6keberuhdzdsokat. Az un. koltség-haszon
elemzések feltételezik, hogy az oktatdsi raforditdsok mind egyéni,
mind tdrsadalmi megtérillése mérhetd. Az egyéni megtériilés
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vizsgalatakor arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy mennyire
jovedelmezd az egyén szamdra a tanulds. A tarsadalmi megtériilés
elemzésekor azt vizsgaljuk, hogy a tarsadalom szamara mennyire
jovedelmezd az oktatasra, egyes oktatasi fokozatokra vagy a kilon-
b6z6 oktatasi programokra kolteni. (VARGA, 1998. 45.)

Az elmult mintegy 40 évben szdamos orszagra vonatkozon tobb-
szaz vizsgalatot végeztek a problémakorben. Ezek eredményei az

alabbiakban foglalhatdk 6ssze:

- az oktatds allami tamogatdsa miatt az oktatds megtériilési ratai
altalaban magasabbak, mint mas megtériilési ratdk,

diplomat szerezni

Az oktatas egyéni bels6 megtériilési ratai Magyarorszagon
(oktatdasi fokozatonként az el4z6 fokozathoz képest)
1971 1986 1993 2000
szakmunkas 4,3% 4,8% 4,7%
41%
koézépiskolai 4.5% 8,2% 13,6%
féiskolai 6,8%
3,9% 9,8% 13,4%
egyetemi 13,3%
Egyéni bels6 megtériilési ratak a felnéttképzésben
20 30 40 50
évesen | évesen | évesen | évesen
Altala'nos ’1s'kola1 vegz'ettseggel 2552% | 28.05% | 30.21% | 32.07%
szakképesitést szerezni
Szakmunkas végzettséggel kozép- | oo .0, | 57710 | 25669 | 22,52%
iskolai végzettésget szerezni
F{ozep.ls.kolal ’Veg‘zettsefggel fo- 18.64% | 20.69% | 22.08%
iskolai diplomat szerezni
Kozépiskolal végzettscggel egyete- 17,46% | 19,29% | 20,42%
mi diplomat szerezni
Fdiskolai végzettséggel egyetemi 25,85% | 28,85% | 31,53%

2. tablazat: Az oktatds és a felnGttoktatas egyéni megtériilési ratai
Forrds: BARIZSNE - PoLONYI, 2004. 20.
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- afejlédé orszagok megtériilési ratai magasabbak, mint a fejletteké,

- a megtérilési ratak az egy fore jutd jovedelem novekedésével
csOkkennek,

- az egyes iskolai fokozatok tarsadalmi megtérilése a magasabb
iskolai fokozatok felé haladva csokken,

- az oktatas kiterjesztése nem jar egyiitt a ratak nagymértékd vissza-
esésével, de hosszutavon csokkend tendenciat mutat. (VARGA,
1998.62.)

3.2. Az oktatas finanszirozasa

Az oktatas finanszirozasa egyike a legvitatottabb kérdéseknek.
Az oktatasfinanszirozas egy-egy orszaghban kialakult rendszerét
szamos torténeti, kulturalis, politikai tényezé alakitotta.

Az oktatds finanszirozdsanak tisztan piaci formdja az egyén
teherviselése. A képzés kozvetlen és kozvetett koltségeit az egyén
vagy a szlld viseli munkajévedelmébdl vagy mas jovedelmeibdl,
ill. megtakaritasaibdl. A tarsadalom az iskolakotelezettség alatt
elvarja a sziildi, eltartdi teherviselést. Az ezt kovetd oktatdsi rész-
vétel koltségeinek viselésében azonban eltérdek egyes orszagok
szokdsai. Az orszagok tulnyomo tébbségében altalanosan elvart
a gyermek egy bizonyos életkoraig a tanulmanyaival jaro koltsé-
gekhez torténd sziiléi hozzajarulas. Ugyanakkor ez a hozzajarulas
alapvetden Osszefiigg a sziild, eltarté anyagi helyzetével, az orszag
gazdasagi fejlettségével és a tarsadalmi szokasokkal. Minél gazda-
gabb egy csaldad, annal hosszabb ideig tudja és szokta finansziroz-
ni a gyermeke tanuldsat. Es minél gazdagabb, fejlettebb egy orszasg,
annal tobb ilyen csalad, eltartd van.

A legtobb orszag hozzajarul az egyén oktatdsi koltségeinek
viseléséhez. Ennek ardnya altaldban annal nagyobb, minél alacso-
nyabb iskolaszintrdl van sz6Az alapfoku oktatds és az alsé kozép-
foku oktatds szinte minden orszagban allamilag er8sen tamogatott.
A felsé kozépfok és a felsGoktatas valamivel alacsonyabb arany-
ban, de ugyancsak tamogatott a fejlett orszagokban a felnévekvd
nemzedék esetében.
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A finanszirozas moddja és forrasai a hetvenes évek kézepétdl
jelent8sen atalakultak a fejlett orszagokban. A joléti allamokban
jelentkezdb gazdasagi nehézségek az allamot terheld kiadasok korla-
tozasat kényszeritették ki. Az oktatasi rendszerek finanszirozasaban
erdsodik a teljesitményaranyos finanszirozas, és né az intézményi
gazdalkodas 6nallosaga. Az allam a forrasok csokkentésével mas
forrasok bevondsara is 6sztén6zni akarja az oktatasi szervezeteket.

Az oktatas allami tamogatasanak két f6 médszere a kozvetlen
és a kozvetett finanszirozds. A kézvetett finanszirozas azt je-
lenti, hogy nem az oktatasi intézményeket finanszirozza az allam,
hanem a tanuldkat. Az dllam a tanuldk, illetve hallgatok tanulmanyi
kiadasainak finanszirozasahoz tobbféle mddon jarulhat hozza:

- Az egyik kozismert mddja az oszténdijak folydsitdsa, a masik
a diakhitelezés.

- Inkdabb a szakirodalombdl, mint a gyakorlatbdl ismert tamogatdsi
forma a voucherrel (oktatdsi utalvannyal) torténd finanszirozas.

- Végiil az oktatas allami tamogatasanak lehet az a formaja, hogy
a tandijat, illetve egyéb oktatasi kiadasokat a személyi jovede-
lemaddéban kedvezményezik. (Ezt a mddszert inkdbb a felndtt-
képzésben hasznaljak.)

A kozvetett finanszirozas egyik elénye az, hogy koltségmeg-
takaritassal jar, miutan nem az adokon keresztiil torténik a pénz-
folydsitas. A masik el6nye, hogy 6sztonzi a kozvetlen egyéni, szil6i
hozzajarulas novekedését. Legfontosabb elénye azonban az, hogy az
oktatasi szolgaltatok k6zott verseny alakul ki, ami mind a mindsé-
get, mind a hatékonysagot eldmozditja. Mindezen elényei ellenére
az eurodpai fejlett orszagok finanszirozasaban csak korlatozottan
alkalmazzak. (POLONYI — TiMAR. 74-75.)

Az oktatds kozvetlen finanszirozasa esetében az allami tdmo-
gatast kozvetleniil az intézmény kapja. Ennek tobb formaja létezik:
- Altaldnosan alkalmazott, hagyoméanyos médszer az intézmény-

finanszirozas. Ez a feladatok ellatdsahoz sziikséges inputok
koltségeit (személyzet, bér, eszk6z0Kk, sth.) fedezi. Az intézmény-
finanszirozas alapproblémaja az, hogy az intézményi teljesitmények,
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eredmények, a szolgaltatasi mindség, valamint a tamogatas kozott
nincs 6sszefliggés. A finanszirozas ugyanis vagy az inputok alap-
jan, vagy az el3z4 évi koltségvetés alapjan torténik, és nincs koze
ahhoz, hogy a finanszirozott feladat végrehajtasa menynyire

eredményes, mennyire hatékony.

— Ezt prébalja pdtolni a normativ finanszirozas, amikor néhany
jO6l mérhetd teljesitménymutatd (elsésorban a hallgatélétszam)
és néhany normativa alapjan hatarozzak meg az allami tamoga-
tas Osszegét.

1. Ennek egyik valtozata, amikor a finanszirozas egyetlen nor-
mativaval torténik.

2. A normativ finanszirozas masik iranya a hallgatokra vetitett
képletek formajaban fejezi ki a tamogatando6 koltségeket.
Az OECD-orszagok jelentds részében ilyen finanszirozassal
talalkozhatunk, és ezt vezették be hazankban is a kozelmultban.
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SZECHENYI TERV

4. OK,TATAS,I SZERVEZETEK
GAZDALKODASANAK ALAPJAI

A gazdalkodas a szervezet szdmadra szlikosen rendelkezésre 4llo
eréforrasokkal, javakkal vald tevékenység, ezek beszerzése, keze-
1ése, atalakitasa, kibocsatasa a profitmaximum realizalasa céljabol.
E tevékenység mércéje a gazdasagi hatékonysag. A hatékony-
sag két oldalrdl kozelithetd meg:
- Hatékonysagi mutatoé: Azt mutatja meg, hogy egységnyi rafordi-
tassal mekkora hozam érhetd el. Hatékonysag = hozam/raforditas.
- Igényességi egyiitthato azt mutatja meg, hogy egységnyi hozam
mekkora raforditast igényel. Igényesség = raforditas/hozam

A gazdalkodas soran a cél is kettds: minimalizalni a raforditast,
maximalizdlni a hozamot. A kovetkezdkben a szervezetek gazdal-
kodasanak harom alapvetd teriiletét mutatjuk be: a koltség-bevétel-
nyereség-fedezet dsszefliggéseit, a vagyon, az eredmény és a pénz-
aram kimutatdsait és a beruhazasi dontések szempontjait.

4.1. Koltség, bevétel, nyereség, fedezet

Minden szervezet esetében elvaras, hogy a bevételei fedezzék
a koltségeit. Amennyiben a bevételek alacsonyabbak a koltségeknél,
a szervezet veszteséget termel. Amennyiben a bevételek fedezik
a koltségeket, de nem haladjak meg azokat, a szervezet nem vesz-
teséges, de nyereséget sem termel. Az a szervezet nyereséges,
amelynek bevételei meghaladjak a koltségeit. Az elsé alapvetd kér-
dés tehat az, milyen koltségei vannak egy szervezet mikodésének.
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4.1.1. Kdoltségnemek

A koltségek egy szervezet életében vald megjelenésének elsédleges
formadja a koltségnemek szerinti csoportositas. A koltségnemek
a koltségek targyi jelleg szerinti csoportositasa, amely annak
alapjan ragadhaté meg, hogy mit vettiink a pénzbdl: alapanyagot,
gépet, villanyszamlat vagy bért fizettiink beldle sth. A szamviteli
torvény harom koltségnemet kiillonboztet meg: anyagi jellegili
raforditasok, személyi jellegii raforditasok és értékcsokke-
nésileiras (amortizdcid). Az értékcsokkenési leirds azon eszkdzok
beszerzési koltségének az elszamoldsara szolgal, amelyek tartosan
szolgdaljak a szervezetet. A tobb éven at hasznalt eszkozok (gépek,
épiiletek) beszerzési koltségét azokra az évekre kell felosztani,
amelyekben ezeket az eszkozoket elérelathatoan hasznalni fogjak.
Az értékcsbkkenési leirds ezen eszk6zok beszerzési aranak adott
évben koltségként elszamolt részosszege. (Kovesi, 2007. 256. 0.)

4.1.2. Onkoltség-szamitas az oktatasban

Fontos azt is vizsgalnunk, hogy a szervezet altal eléallitott termék/
szolgaltatas a szervezetnek mennyibe kertil, vagyis mennyi a termék
un. 6nkoltsége. Azt kell meghatdrozni, hogy az egyes koltségelemek-
b6l menynyi jut egységnyi - leggyakrabban egy darab — termékre.
Ezen az alapon a koltségek két nagy csoportot képeznek:

- A koltségek egy részénél semmilyen gondot nem okoz egy konkrét
termékhez rendelésiik, mivel egyértelmien a kérdéses termék/
szolgaltatas érdekében meriiltek fel, kozvetleniil a koltségvisel6hoz,
azaz a termékhez/szolgaltatashoz kapcsolhatdk. Ezeket nevezziik
kozvetlen kéltségeknek. (Ilyen példaul a kozvetlen anyagkoltség,
kozvetlen bérkoltség stb.)

- A masik csoportba azok a koltségek tartoznak, amelyek a termelés
soran nemcsak egyetlen termék elGallitasaval hozhatdk kapeso-
latba, hanem t6bb vagy valamennyi termék/szolgaltatas céljat
szolgaljak. Ezek az un. kozvetett (altalanos vagy rezsi-) kolt-
ségek (példaul az épiiletek, gépek amortizdcidja, az igazgatd bére,
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a karbantartasi koltségek stb.). Ezen koltségeket a felmeriilés
pillanataban nem tudjuk egyértelmiien egy koltségvisel6hoz
rendelni, ezért a felmertilés helyén (Un. koltséghelyeken) gytijt-
jiik 6ket. Természetesen a koltségviselSknek a felmertilt dltalanos
koltségeket is viselniiik kell, amibdl kdvetkezik, hogy a koltség-
helyeken gytjtott kozvetett koltségeket idGszakonként igazsagosan
fel kell osztani az érintett koltségvisel 6k kozott. (KOVESI, 2007. 258.)

Az 6nkoltség-szamitas tehat lényegében nem mads, mint a ter-
mék vagy szolgaltatas elfallitasa soran felmeriild kozvetlen (tehat
atermékre kozvetleniil elszamolhato) koltségek, valamint a terme-
1és soran felmerild, de a termékhez kozvetleniil nem kapesolhatd
koltségeknek a termék egységére vetitése, felosztasa. Az onkoltség
szamitds soran tehat el8szor a termelés egy egységére elszamolhato
kozvetlen koltségeket kell szamba venni. Az oktatasi tevékenyég
egysége a tanuld. Fontos néhdany, az oktatdsi tevékenység sajatos-
sagaibdl adodo tényezbt hangsulyozni:

- Az egyik az, hogy a szamitast félévre vagy tanévre szokas elvé-
gezni (tehat az 6nkoltség mértékegysége Ft/f6/szemeszter vagy
Ft/f6/tanév lesz).

- A masik fontos sajatossag, hogy a tanitds nem egyéni, hanem
osztaly, csoport, évfolyam formaban torténik, tehat a szamitas
soran az oktatas-szervezési egységre (csoport, osztaly, évfolyam
stb.) kell a szamitast elvégezni, majd ezt kovetSen lehet a tanuldra,
mint ,,szolgaltatasi egységre” visszaszamitani.

- Egy tovabbi fontos sajatossag, hogy a kalkulacid alapja a haldterv,
az orarend.

Az oktatds k6zvetlen koltségeiként a kovetkezSket lehet
szamba venni:

- Az oktatéi dijazas, amennyiben az egyes 6rakhoz kot4dik. Az éra-
dijak lehetnek differencialtak az oktatok mindsitése szerint (pl.
tanarsegéd, adjunktus, docens, tandr, illetve elméleti tanar, szak-
oktatd sth.) és/vagy az dra jellege szerint (el6adas, gyakorlat vagy
vizsgaztatas.).
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— Az oktatdsban kozvetleniil résztvevs segédszemélyzet dijazasa.
Itt azoknak a segéderdknek a dijazasat lehet figyelembe venni,
akik az 6rarend alapjan és 6radijjal alkalmazhatok.

- A kbzvetlen tandari dijazas és az oktatasban résztvevd segéd-
személyzet dijazdsanak kozterhei.

- Az oktatas kozvetlen anyagi kéltségei. Itt azokat a koltségeket
lehet figyelembe venni, amelyek konkrétan az oktatdsszervezési
egységre (csoport, osztaly, évfolyam) vonatkoztathatdk.

- Egyéb kozvetlentl elszdmolhatd koltségek. (Péld4ul ilyen a bi-
zonyitvanyok, oklevelek ara, vagy a terembérlet.)

Az oktatas kézvetett koltségei a kiilonbozs koltséghelyeken
jelentkeznek. (PoLONYI, 2002. 222-223.) Ezek felosztasa oktatasi
programokra vagy oktatdsszervezési egységekre kétféle mdodon tor-
ténhet: a kdzvetlen koltségek vagy a bevételek aranyaban.

Oktatasi program koltségtervének jellemzo tartalmi elemei:
- személyi raforditasok,
1. oktatdk dija,
2. képzésszervezok, tanfolyamfelel5s6k dija,
3. egyéb kozremikodsk dija,
4. jarulékok,
- targyi eszk6zok koltségei,
- hallgatok szamara atadott tananyagok koltségei,
- marketing koltségek,

- képzési adminisztracid koltségei. (HENCZI, 2005. 285.)

4.1.3. Allandé és valtozo koltségek

A koltségek elemzésének harmadik mddja az egyes koltségténye-
zG8knek a termelési mennyiséggel (kibocsatassal) vald kapesolatat
vizsgalja, illetve az alapjan csoportositja Gket, hogy a termelési
mennyiség valtozasa milyen koltségvaltozast okoz. Ez alapjan
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szintén két nagy koltségkategdriat kiillonboztethetiink meg. A ter-
melési mennyiség valtozdsra nem reagald koltségeket allandé
(fix) koltségeknek (jele FC, fix cost), a termelési mennyiség val-
tozdsdra reagdld koltségeket pedig valtozo koltségeknek (jele
VC, variable cost) nevezziik. A fix koltségek nagysaga a termelési
mennyiségtdl fliggetlentil — legalabbis egy bizonyos tartomanyon
beliil - 4llandd. Ide tartoznak altalaban a szervezet fizikai és szel-
lemi kapacitasaval kapcsolatos koltségek. Ilyen példaul a telephely
vagy egy éplilet bérleti dija, az épliletek amortizacidja, a havidijas
dolgozdk bére stb., amelyek a mindig ugyanannyiba keriilnek,
fuggetlenil attol, hogy a vizsgalt iddszakban mennyi terméket
allitunk eld.® (KOvEsI, 2007. 265-266.) A valtozo koltségek a ki-
bocsatas novelésével ndének, csékkenésével csokkennek. Ilyen
példaul az 6raado tanarok dradija, az drakon hasznalt alapanyag-
ok anyagkoltsége stb.)

Az allandé és valtozo koltségek elhatdarolasanak célja annak
megallapitdsa, hogy a termelési mennyiség névelése milyen hatast
gyakorol a koltségekre. Az allando és valtozo koltségek 6sszege
ateljes koltség (jele TC, total cost).

4.1.4. Arbevétel, nyereség, fedezet

A szervezet teljes arbevétele (jele TR, total revenue) a termék(ek)
aranak (jele p) és atermék(ek)bdl eladott mennyiség(ek)nek (jele q,
quantity) a szorzata: TR =p x q.

A bevétel-maximalizalasra torekvd szervezet azt az ar és eladhatd
mennyiség kombinaciot keresi, amelynél az arbevétel alegmagasabb.
Szamolniakell ugyanis azzal, hogy ha az drat noveli, akkor csokken
az eladhaté mennyiség.

¢ Afix koltségek csak meghatarozott tartomanyban tekinthet6k allanddnak. A jelenlegi
fizikai kapacitdsok altal meghatarozott termékmennyiséget meghaladé termék eld-
allitdsdhoz a kapacitasok bévitésére - Ujabb telephelyre, tobb (idébéres) dolgozd fel-
vételére stb. - van sziikség, ami a fix kéltségek ugrasszer( emelkedésével jar, de egy
Ujabb szakaszon ismét allandé marad mindaddig, amig egy Ujabb bévités be nem
kovetkezik.
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Tanfolyam dija (Ft) | Jelentkezett tanulo6 (f6) Arbevétel (Ft)
5000 180 900 000
10 000 100 1000 000
20000 70 1400 000
30000 50 1500 000
40000 30 1200000
50 000 15 750 000

3. téblazat: Tanfolyam arbevételének alakuldsa kildnbozé dijak mellett
Forrads: SAJAT SZERKESZTES

A szervezet nyeresége (jele T T | total profit) a teljes bevétel és
az Osszes koltség kiilonbsége: T T = TR - TC.

A nyereség akkor lesz maximadlis, ha a hatarkoltség egyenld a
hatarbevétellel: MC = MR. Ha a hatarkoltség alacsonyabb a hatar-
bevételnél, akkor még novelhetd ugy a termelés, hogy a koltségek
kisebb mértékben emelkednek, mint a bevételek. Ha a hatarkolt-
ség magasabb a hatarbevételnél, akkor mar olyan termékegységet
is eléallitunk, amelynek elballitasa a bevétel-névekedésnél nagy-
obb koltség-novekedést idézett eld.

Ha az arbevétel fedezi a valtozo és az allandd koltségeket is, az-
az a teljes koltséget, fedezeti pontrdl beszélhetiink. Ennél na-
gyobb arbevétel esetén a szervezet nyereséges. Ennél alacsonyabb
arbevétel esetén a szervezet veszteséges. Ha az arbevétel a valtozo
koltségeket fedezi, az allandé koltségeket viszont nem, pénziigyi
szempontbol kdzombds, hogy folytatja vagy szlinetelteti a szerve-
zet a termelést, hiszen a fix koltségei a termeléstdl fliggetleniil fel-
meriilnek, a valtozo koltségeit pedig az arbevétel fedezi. Ha az ar-
bevétel mar a valtozo koltségeket sem fedezi, a termelést abba kell
hagyni. Ezt nevezziik iizembezarasi pontnak.

48



4.2. Szervezeti vagyon, eredmény, pénzaram

A szervezetekrdl minden tizleti évben szamviteli kimutatasokat
kell késziteni. A szervezetrdl készuld szamviteli kimutatasok koziil
a legfontosabbak a vagyont tiikr6z4 mérleg, az eredményeket be-
mutaté eredménykimutatas és a szervezet pénzdramait rogzits
cash flow (pénziram) kimutatas. Ezek egyiittesen adnak képet a szer-
vezet pillanatnyi értékérdl, egy idészakon beliili (1 év) mikodésérdl.

4.2.1. A mérleg

A mérleg a szervezet vagyondara hat6 gazdasagi muveletek hatasait
rogzit6 kimutatds, amely adott idSpontra vonatkozdan pénzértékben
tartalmazza a szervezet eszkOzeinek 9sszetételét és azok eredetét,
valamint a nyit6 és zard idépontok kozott elért eredményt.

A szamvitel kétféle szemszoghdl vizsgalja a vallalkozds szamara
rendelkezésre allo vagyont:

- targyi megjelenésiik alapjan csoportositott eszk6zok,
- szdrmazasuk alapjan csoportositott forrasok.

Az eszkozok a szervezet altal birtokolt, piaci értékkel rendelkezd
vagyoni értékek. Ezek olyan eréforrasok, amelyek biztositjak a szer-
vezet mikodését. A forrasok a szervezet sajat tGkéjének és kiilsé tar-
tozasainak Osszessége. Ezek az eszkozok finanszirozasat szolgaljak.
A szervezet eredménye (akar nyereség, akar veszteség) a forrasok
ko6zott jelenik meg, hiszen ez a forrasokat bdviti vagy cs6kkenti.
Mivel a mérleg mindkét oldala ugyanarrdl a szervezeti vagyonrol
késziil, a kétféle nyilvantartas (a mérleg eszkoz- és forrasoldala)
végosszegének meg kell egyeznie. (CHIKAN, 2000. 422-425.)

4.2.2. Az eredménykimutatas

Az eredménykimutatds a szervezet adott idészakban elszamolt
bevételeinek és kiadasainak egybevetése. A szervezet adott id6-
szakon beliili teljesitményének értékelésére hasznalhaté. Az ered-
ményeket az elérésiikért befektetett raforditasokkal méri dssze.
(CHIKAN, 2000. 425-426.)
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4.2.3. A cash flow (pénzaram)

A pénzaram kimutatas a szervezet adott idészakon beliili tényleges
pénzbevételeinek és pénzkiadasainak egybevetése. A pénzdram
és az eredmény eltérésének oka, hogy a bevételek és koltségek el-
szamoldsa és a tényleges pénzbevételek és kiadasok idSben eltérnek
egymastél. Egy adott idépontban elszamolt jovedelem gyakran
csak késobb jelent tényleges pénzbevételt, ugyanakkor bizonyos
koltségekkel kapesolatban csak joval késébb jelentkezik tényleges
pénzkiadas, mint amikor elszamoltuk Sket (ilyen példaul az amor-
tizacio). Az eredmény és a pénzaram elkiilonitése azért is fontos,
mert hidba nyereséges , papiron” egy szervezet, ha a kintlévségeit
nem tudja behajtani, igy nincs rendelkezésre allé pénze. Ekkor
likviditasa nem megfelels, nem tud idében eleget tenni fizetési
kotelezettségeinek. (CHIKAN, 2000. 427.)

4.3. Befektetési dontések

A befektetés a szervezet pénzeszkozeinek meghatarozott célra
vald lekotése. Hosszi tavii befektetésnek kell tekinteni a tartds
eszkozokbe, mas vallalkozasok felvasarlasdba, hosszu lejaratu
értékpapirokba fektetett eszkézoket. Rovid tavu befektetés
a mikodési koltségekbe, forgdeszkozokbe®, mobil értékpapirokba
torténd inveszticio.

A befektetési dontések meghozatalanal a befektetésilehetdségek
értékelésére harom alapveté mddszert alkalmazhatunk (CHIKAN,
2000.437.):

— Megtériilési id4: azt jelzi, hogy a befektetés éves hozamainak
Osszegébdl mennyi idé alatt tériill meg a befektetés. Ez az értéke-
1ési mdd csak akkor ad pontos eredményt, ha jelenérték-szamitdst
isvégzunk (1asd kovetkezd modszer). Minél rovidebb a megtérii-
1ésiid6, annal jobb a befektetés.

’ Forgoeszkoz: A termelési folyamatban rovid ideig részt vevd, gyorsan elhasznalddd
eszkozok.
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— Netto jelenérték: a befektetéssel jard kiadasok és bevételek
kiildnbségének diszkontdlt dsszege. A diszkontalas azt jelenti,
hogy a befektetés jovoben esedékes hozamait le kell szamitolni
a jelenre. Erre azért van sziikség, mert a kiilonbozé idépontok-
ban esedékes pénzaramok értéke nem azonos, a pénznek idd-
értéke™ van. A kiadasok és a bevételek kiilonbsége a befektetés
nyeresége.

- Bels6 megtériilési rata: jovedelmezdségi mutatd. Azt a befekte-
tést tekintjiik jonak, amelynek bels6 megtériilési ratdja nagyobb,
mint a hasonld kockazatu alternativ befektetési lehet§ségek
megtériilési rataja.

" Apénz id6értéke azt fejezi ki, hogy mennyivel értékel tébbre a befekteté egy mai hozamot
a jovébelinél. A jelenbeli hozam tébb tényezé miatt értékesebb a jovébelinél: a jelenlegi
hozam biztosabb, a jov6beli bizonytalanabb, a jovébeli pénzhozam redlértékét csok-
kenti az inflacié, a jelenlegi hozamot azonnal Ujra be tudom fektetni, igy azonnal Gjabb
hozamokat eredményezhet.
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Il. MENEDZSMENT ALAPISMERETEK
OKTATASI SZERVEZETEK
IRANYITASAHOZ






SZECHENYI TERV

1. BEVEZETES

1.1. Szak- és felnottképzési szervezetek

A szak- és feln6ttképzési rendszer szerepldi kozott sokféle szervezetet
talalhatunk. Jelen vannak a koltségvetési intézmények (kozépfoku
és felsGoktatasi intézmények, regionalis képzd kozpontok), a felnstt-
képzést f8tevékenységként végzs forprofit vallalkozasok (koz-
kereseti tarsasag, betéti tarsasag, korlatolt felelGsségll tarsasag,
részvénytarsasag), nonprofit szervezetek (egyesiiletek, alapitvanyok,
kozalapitvanyok, koztestiiletek, nonprofit gazdasdgi tarsasagok), vala-
mint ide tartoznak a vallalatok bels6 képzései is. (HeNCzI, 2005.74.)

B Forfrofit vallalkozas
B Nonprofit szervezet
& Onkormanyzat

B Koltségvetési szerv
B Egyhazi szervezet

B Nem meghatarozhato

10. abra: FelnGttképzési szervezetek tipusai Magyarorszagon (2012)
Forras: OSAP ALAPJAN SAJAT SZAMITAS ES SZERKESZTES
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B Kft

OBt

& Egyéni vallalkozas
Rt

@ KKt

11. abra: Forprofit felnéttképzési vallalkozasok tipusai Magyarorszagon (2012)
Forras: OSAP ALAPJAN SAJAT SZAMITAS ES SZERKESZTES

B Egyesulet

& Alapitvany

B Nonprofit tarsasag
@ Egyéb

& Kézalapitvany

B Koztestllet

12. dbra: Nonprofit feln6ttképzési szervezetek tipusai Magyarorszagon (2012)
Forrds: OSAP ALAPJAN SAJAT SZAMITAS ES SZERKESZTES
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1.2. Szak- és felnottképzési szervezetek
menedzsmentjének sajatossagai

1.2.1. Oktatasi szervezetek menedzsmentje

Az oktatasmenedzsment 6nallé tudomanyagga valo fejlédése annak
a szemléletnek a visszatiikrozddése, amely szerint a szervezett
vezetGképzés javitja az oktatasi intézmények iranyitdsanak szin-
vonalat. Abban nézeteltérés van, hogy vajon az oktatasi szervezetek
menedzsmentje mas-e, mint a masfajta szervezetek vezetésének
tudomanya. Két érvrendszer él egymas mellett: az egyik az altala-
nos menedzsment egy alkalmazasi teriiletének, mig a masik 6nallo,
sajatos ismeretanyagot magaban foglalé tudomanynak tekinti:

- A kozos alapelvek érve: a menedzsmentnek 1éteznek minden
szervezetben hasznalhaté altaldanos alapelvei.

- AKkiilonleges eset érve: az oktatdsi intézmények menedzsmentje
eléggé sajatos ahhoz, hogy vezetdi onallo képzésben részestiljenek.
(Busg, 2009)

Hét olyan teriletrdl beszélhetiink, ahol az oktatasi intézmények-
ben sziikséges menedzsment hatdarozottan eltér mas szervezetek
menedzsmentjétdl (Busw, 2009 alapjan):

1. Az oktatasi intézmények céljait sokkal nehezebb definidlni, mint
az lzleti szervezetekéit. A nem forprofit oktatdsi intézményekben
nincs meg a megfeleldje az lizleti szektor olyan lényeges céljainak,
mint a nyereség és a kibocsatas maximalizalasa. Minden oktatasi
intézménytdl elvarjak, hogy egyéni képességet fejlesszenek, ugyan-
akkor a tarsadalom altal elvart értékeket neveljék a tanuldkba.
A forprofit szak- és felnSttképzési szervezetekben az oktatdsi
cél titkozhet az tizleti céllal.

" A szervezetek atforgd irdnyitdsdra a menedzsment (angolul: management] kifejezést
hasznaljuk, mely magaban foglalja az alapveté menedzsment funkcidkat: a tervezést,
a szervezést, a vezetést és a kontrollt. A vezetés (angolul: leadership) kifejezést ennek
megfeleléen a menedzsment egyik funkcidjara, az emberek kozvetlen irdnyitasara
alkalmazzuk. A kilfoldi szakirodalomban ugyanis a fentieknek megfeleléen két kiilon
fogalmat jelent a management és a leadership. Magyarorszagon viszont keverednek
a fogalmak, ennek oka Bakacsi (2004, 181.) szerint az, hogy a leadershipnek nincs el-
fogadott, meghonosodott, meggydkeresedett magyar megfeleldje.
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2. Nagyon nehéz felmérni, hogy az oktatas elérte-e a céljait vagy sem.
Az lizleti szervezetekben a siker pénziigyi értelemben mérhetd
novekedett a termék eladasa, magasabb a profit, tobb az osztalék.
Az oktatasi célok teljestilését azonban sokszor nem lehet meg-
felel6en mérni.

3. Az, hogy az oktatasi intézményekben a tanulé all a fokuszban,
tovabbi problémak forrasa. A tanuldkat lehet az iskola kliensének,
de atermelési folyamat ,nyersanyaganak” is tekinteni. A tanuldk
azonban hatdrozottan kiilonboznek az ipari nyersanyagoktol.
A tanuldkat nem lehet ,feldolgozni”, a tanulasi folyamat személyes
viszonyokra épiil, egyéni sajatossagokkal teli és értelemszeriien
megjosolhatatlan. Ez az emberi valtozékonysag felerdsiti a mérés
korabban mar emlitett problémajat is.

4. Az oktatdk, mint végrehajtok szintén rendelkeznek olyan sajatos-
sagokkal, amelyek vezetési problémadkat okozhatnak. Az iskolak
vezetlinek és tanarainak kozos szakmai hdttere, kozos érték-
vilaga, képzettsége, gyakorlata van. Az oktatok emellett bizonyos
autondmiat igényelnek az oktatasi-nevelési folyamatban, és a ta-
nuldi esoporttal valo kapesolatuk természete nehezen definidl-
hato vagy ellenGrizhetd.

5. A tandr és a tanulod kozotti kliensi viszony szamos tekintetben
kiilonbozik attdl, amilyen egy masik szakembernek az tigyfelével
valé kapcesolata. Az oktatéknak rendszeres és kiterjedt kapcsola-
tuk van tanuldikkal; ugyanakkor a tanuléknak kicsi a lehetdségiik
arra, hogy megvalaszthassak tandraikat. A tanuldk elvarasainak
teljesitése nem minden esetben szolgalja valddi érdekeiket.

6. Az oktatasi intézmények dontéshozatalanak légkorére erds hatast
gyakorolnak kulonféle kiils6 szerepldk. A nagyobb szervezete-
ken beliil bonyolult dontési pontokat jelentenek a részegységek:
atagozatok, épiiletek és a tanévek is. Ez a széttagoltsag neheziti
a dontéshozatali felelGsség telepitését.

7. Az oktatasi szervezetben sok felsé- és kozépvezetonek nincs elég
ideje arra, hogy munkaja vezetési aspektusaival torddjon. Gyakran
a vezeto is tanit, egész- vagy részmunkaidbében. Ennek az id6-
korlatnak sulyos kovetkezményei vannak az oktatasi intézmények
menedzsmentjének természetére nézve.
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Annak megitélésénél, hogy egy adott szak- és/vagy felnGttképzési
szervezet mennyire tér el egy klasszikus tizleti szervezettdl, azaz
mennyire alkalmazhatdk az tizleti szféraban meghonosodott vezetési
modszerek, CARLSON (1975) kategdriaibodl érdemes kiindulni. Carlson
megkiilonbozteti a ,,domesztikalt” és a ,,vad” szervezeteket.
Amikor az intézménybe 1épés jellemzdje a beiskolazasi korzet, az is-
kola ,,domesztikalt” intézmény, megvédve a kdrnyezet hatasaitol.
A szervezetek e tipusdban nincs tulélési harc. Mint a haziasitott
allatokat, ezeket a szervezeteket taplaljak és torédnek veliik, 1étiik
garantalt. Noha a szervezet e tipusa is versenyezni kénytelen korla-
tozott mezdben a forrasokért, ezek nem szorosan kotédnek miiko-
désének mindségéhez. Ezek a szervezetek domesztikaltak a szonak
abban az értelmében is, hogy megvédi Gket az a tarsadalom, amelyet
szolgdlnak. A ,,vad” szervezetek ezzel szemben folyamatosan a tul-
élésért kiizdenek. Ezek 1étét nem biztositja semmi, és barmikor
megsziinhetnek. Tamogatasuk miikodésiiknek a mindségétdl fugg,
és nem biztositott a szolgalataikat igénybe vevk folyamatos utan-
potlasa sem.

Az utdbbiidében azonban az oktatasi rendszerben altalanos el-
tolodas kovetkezett be a ,vadsag” iranyaba. Mar nem csak a piacrol
€16, profitorientalt szervezeteknek kell a 1étiikért, a tanuldkért és
aforrasokért kiizdeniiik. Gyakoriak az intézménybezarasok, és a nem
piacrol €16 oktatasi szervezetek is ki kell, hogy egészitsék bevételei-
ket nem hagyomanyos forrasokbdl is. Tulélésiik attdl a képességiiktol
fligg, hogy mennyire képesek megfeleld szamu uj klienst vonzani.

Mindezek alapjan ugy gondoljuk, hogy az egyes szak- és felndtt-
képzési szervezettipusok menedzsmentje ugyan bizonyos mértékben
eltér egymastol és a forprofit szervezetek vezetésétdl — a nonprofit
szervezetek nem elsddlegesen lizleti céljai és a koltségvetési intéz-
ményekre vonatkozé eltérd szabalyozas miatt, az alapvetd menedzs-
ment funkecidk azonban minden szervezettipus esetében azonosak,
és az lizleti szféraban alkalmazott modszereket egyre inkabb alkal-
mazzak a nonprofit szervezetek, s6t, akoltségvetési intézmények is.”

2 Ezt tiikrozi az G.n. Uj kozmenedzsment (New Public Management) térhoditasa.

59



1.2.2. Szolgaltatas-menedzsment

Az oktatas: szolgaltatds, ezért az oktatasi szervezetek menedzs-
mentjének megértéséhez tisztaban kell lenniink a szolgaltatas-
menedzsment sajatossagaival. A szolgaltatdsnak szamos definicidja
l1étezik, az oktatas esetében a kovetkezbt tartjuk alegmegfelelGbbnek:
LA szolgaltatas olyan tevékenység vagy teljesités, melyet egyik fél
ajanl a masiknak. ... A teljesités alapvetden kézzel nem foghaté és
altalaban nem jar az eléallitas semmilyen tényezdjének a birtoklasa-
val. A szolgaltatas olyan gazdasagi tevékenység, amely értéket teremt
és elényt nyujt a fogyasztonak ... azaltal, hogy bekovetkezik az dltala
Ohajtott valtozas” (LOVELOCK — WRIGHT, 2001. 6.). A szolgaltatasokon
beliil az oktatds professzionalis szolgaltatas, mert a munka-
intenzitas mértéke, az interakcio és a fogyasztora szabottsag mér-
téke nagy, és k6lesonos szolgaltatas, mert nem valdsulhat meg az
ugyfél aktivkozremiikodése nélkiil. A szolgaltatas-menedzsmentben
afogyasztd altal érzékelt szolgaltatas-mindséget kell az elsd szamu
uzleti mikodési alapelvnek tekinteni. Ebbdl kovetkeznek bizonyos
eltérd menedzsment alapelvek is (HEIDRICH, 2006. 35-37. alapjan):

1. A profitot a fogyaszt6 altal érzékelt mindség teremti, ezért az
altalanos gazdasagi alapelv nem a belsd hatékonysag, a termelé-
kenység, a méretgazdasagossag®” (sét, a tulsagosan nagy terme-
1ési volumen - tul nagy tanuldi létszam akar hatrany is lehet),
hanem a teljes hatékonysag. A teljes hatékonysdgba a belsd
hatékonysag mellett beletartozik a kiils6 hatékonysag, az tigyfél-
kapcsolatok is.

2. A szervezetben a dontési pontoknak a szervezet és az tigyfél
kozotti érintkezési pontokhoz (interfész) kozel kell lennitik.
Az tigyfelekkel kozvetlentil foglalkozé un. frontszemélyzetnek
- oktatok, oktatdsszervezdk — jogosultnak kell lennitik azonnali
dontések meghozatalara (decentralizalt szervezet, lasd a ,,Szervezés”
c. fejezetben).

3. A szervezetben olyan szervezeti kulturanak kell érvényesiilnie,
mely a kiilsd és belsS hatékonysag egyensulyara torekszik, és olyan

"> Méretgazdasagossag: A nagy termelési mennyiségbdl szarmazé onkoltség-csokkenés.
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rugalmas szervezetnek kell lennie, amely képes az er6forrasokat
mobilizalni az tigyfélkapcsolatok tamogatasara.

4. A mindséget és a teljesitményt kevésbé lehet standardizalni, mint
a termeld szervezetek esetében, mert az egyedi ligyféligények
egyedi megoldésokat kivannak. Igy az irdnyelvek jobban mi-
kodnek a szolgdltatd szervezetekben, mint a merev el8irdsok.
Ennek megfelel6en az alkalmazottak egyéni felel6sségvallalasa,
dontésképessége sokkal fontosabb, mint az el8irasok automati-
kus végrehajtasa. Ehhez kell igazodnia a vezetési stilusnak is.
(Lasd a ,Vezetés” cimu fejezetben)

5. A szolgdaltato szervezetekben a teljesitményértékelés (Lasd az
,Emberi er6forras menedzsment” c. alfejezetben) és a kontroll
alapja az ligyfél elégedettsége kell legyen (Lasd a ,,Kontroll”
cimu fejezetben).
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SZECHENYI TERV

2. MENEDZSMENT, MENEDZSER

2.1. A menedzsment definicidja

A menedzsment a szervezeti célok elérése a szervezeti er6forrasok
tervezése, szervezése, vezetése és kontrollja révén (DAFT, 2008. 4.).
(Ezek azok az alapveté menedzsment funkciok, amelyeket e kbnyv-
ben részletesen bemutatunk.) A menedzserek tehat egy teljes
rendszer (a szervezet) létrehozasaért és iranyitasaért felelGsek.
A jo menedzserek olyan rendszert hoznak létre, amelyek lehet6vé
teszik masoknak, hogy hatékonyan elvégezzék feladataikat és ki-
valo teljesitményt nyujtsanak, és amely a menedzser tavozasa
utan is megmarad.

2.2. Menedzseri képességek

A menedzserek szerepe Osszetett, és sokféle képességet igényel
(GuLYAsS, 2008A. 107-108.). Ezeket a képességeket harom csoportba
szokas sorolni (Rooz, 2001. 20.):

- A koncepcionalis képességek lehetvé teszik, hogy a menedzser
a feladatokat komplexen tudja kezelni, a szervezetre mint egészre
képes tekinteni, képes célokat meghatdrozni, tevékenységeket
koordindlni, litemezni, problémakat felfogni és megfelel meg-
oldast talalni.

- Ahuman képességek alkalmassd teszik a menedzsert az emberek
iranyitasara, motivaldasara, a megfeleld vezetési stilus kivalasz-
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tasdra, a hatékony kommunikaciéra, azaz a vezetési funkeid
magas szinvonalu ellatdsara. Ez a szak- és felnGttképzési szerve-
zetekben kiillonosen fontos, hiszen az oktatdas munka-intenziv
tevékenység, igy ezekben a szervezetekben az emberi er6forras
dominal.

— A technikai képességek azt jelentik, hogy a menedzser jartas
egy adott szakterlileten, ismeri és alkalmazza a megfeleld tech-
nikai megoldasokat, érti és irdnyitja a folyamatokat. Oktatdsi
szervezetek esetében ez az oktatas-szervezési és a tanitasi folya-
matokra iranyul.

A fenti képesség-csoportok eltérd mértékben sziikségesek
a kiilénb6z6 vezetdi szinteken. A felsGvezetSk esetében a koncep-
cionalis képességek megléte a legfontosabb, és a technikai képes-
ségeket hasznaljak munkajuk soran a legkevésbé. Lefelé haladva
a menedzseri hierarchidban a koncepcionalis képességek jelentd-
sége csokken, a technikai képességeké pedig no.

0 vezele 0Zepvezele A'

Koncepcionalis

Koncepcionalis

Koncepcionalis Human

Human

Technikai
Technikai I Technikai I

13. dbra: Menedzseri képességek a kilonbdz6 menedzseri szinteken
Forras: Rooz, 2001. 21.

A kiilonb6z6 menedzseri szintek a négy alapvetd menedzsment
funkcioban valo részvétel tekintetében is kiilonboznek egymastol.
A fels6vezet8k szerepe a tervezésben és a kontrollban a leghang-
sulyosabb, mig az also szintd vezetdk esetében a vezetési funkeio
dominal.
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Tervezés Szervezés Vezetés Kontroll

Fels6vezetdk
Kozép-
vezetdk

Alsoé szintd
vezetbk

14. dbra: A kiilonboz6 menedzseri szintek részvétele
az alapveté menedzsment funkcidkban
Forras: ENcycLOPAEDIA, 2009. 525. alapjan sajat szerkesztés

2.3. Menedzser szerepek

A menedzserek munkajuk soran - a szervezet céljainak megvalo-
sitasa érdekében — kiilonb6z0 szerepeket toltenek be. Ezek harom
kategdridba sorolhatdk: informacids, személykozi és dontés-
hozéi szerepek (DarT, 2010. 18.). Az egyes kategdridkba tartozd
szerepeket az alabbi dbra mutatja.

Emberek kizotti ormacio Dantési
szerepek erepe szerepek

Nyilvanos meg- Informacidgyiijto Vallalkozoi szerep
jelenések szere Zavarelharito szere
Fonoki szerep Informéciooszté Erdtorras-szétoszt
Kapcsolatteremtd szerep szerep
és -apol6 szerep Szovivd szerep Targyal6-megegyezd
szerep

15. dbra: Menedzseri szerepek
Forras: Ro6z, 2001. 28.
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SZECHENYI TERV

3. MENEDZSMENT FUNKCIOK

Bar - mint lathattuk — a menedzsment igen sokféle tevékenységet
és sokréti szerepkort jelent, az alpvetd menedzsment funkciokat
az alabbiakban azonosithatjuk:

- tervezés,

- szervezés,

- vezetés,

- kontroll.

A menedzsment tudomanyban meglehetds egyetértés van abban,
hogy ezek a funkciok irjak le a legjobban a menedzserek munkajat,
és egyben alegalkalmasabbak arra, hogy ezek alapjan rendszerezziik
a menedzsmenttel kapcsolatos ismeretanyagot. Bar a kornyezet,
amelyben a menedzserek dolgoznak, folyamatosan valtozik, és ennek
megfelelSen fejlédnek a menedzsment mddszerek is, a menedzserek
tovabbra is a fenti, évtizedekkel ezelStt leirt négy alapvetd menedzs-
ment funkciot latjak el. (ENCYCLOPAEDIA, 2009. 519.)

3.1. Menedzsment funkciok 1.: Tervezés
3.1.1. A tervezés definicidja

A tervezés az a tevékenység, melynek sordn meghatarozzak a szer-
vezet céljait és a célok eléréséhez vezetS utat. (BAKACSI ES TSAIL 1996.
116.) A cél egy elérni kivant jov8beli allapot, a terv pedig a célok
elérésének ,,menetrendje”, mely meghatdarozza a sziikséges 1épéseket,
erdforrasokat. Vilagos célok és tervek nélkiil a szervezet miikodése
esetleges és koordinalatlan lesz.
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3.1.2. A célok és a tervezés szintjei

A tervezési folyamat kiinduldpontja a szervezet kiildetésének és
jovGképének meghatarozasa (GULYAS, 2008B. 114.). A szervezet
kiilldetése (misszidja) a szervezet alapvetd céljat, 1étezésének
indokat rogziti. A kiildetés a szak- és felnSttképzési szervezet ér-
tékteremts képességének lényege, mely megkiilonbozteti 6t mas
szervezetektdl. Megjeloli fontosabb partnereit, a szolgaltatas tartal-
mat, a filozdfiajat és belsd értékeit. (HENCzZI, 2005. 205.) A kiildetést
rogzitd ugynevezett kiildetésnyilatkozat alapvetden a nyilva-
nossagnak, az tgyfelek, partnerek szamara késziil.

A kiildetés meghatarozasa mellett a szervezet menedzsmentjének
vilagos jovoképpel (vizidval) kell rendelkeznie. A jovEkép hatdrozza
meg azt az iranyt, amerre a szervezet tart, azt a jovébeli allapotot,
melyet a szervezet el kivan érni, igy ,ugrédeszkaként” szolgal a kiil-
detés és az abbdl kovetkezo célok felé. (ENCYCLOPAEDIA, 2009. 580.)
A nemzetko6zi és hazai tapasztalatok alapjan a jovokép megfogalma-
zasakor 4-5 éves idGtavban lehet gondolkodni. (IMEszAros, 2011. 119.)

Akiildetésbdl és jov8képbdl kiindulva torténik a stratégiai célok
meghatdrozasa, a stratégiai tervek elkészitése. A stratégiai cé-
lok az elvart szervezeti eredményeket rogzitik, a stratégiai tervek
meghatarozzak a szervezeti er6forrasok allokacidjat is. Ennek
megfelelGen a stratégiai tervek elkészitése a felsGvezetés feladata.
A stratégiai tervek idShorizontja altaldban 2-5 év. (DAFT, 2010. 164.)
A stratégiai tervbdl kiindulva készitik el a taktikai terveket. A tak-
tikai tervek azt tartalmazzak, hogy az egyes szervezeti egységeknek
mit kell végrehajtaniuk ahhoz, hogy a stratégiai célok megvaldsul-
janak. Ennek megfelelGen a taktikai tervek meghatarozasa a kozép-
vezetlk (egységvezetdk) feladata. IdGhorizontjuk altaldban 1 év.
A taktikai tervekbdl kiindulva készitik el az operativ terveket.
Az operativ tervek az egyes folyamatokra, tevékenységekre kon-
centralnak, szamszertsitett elvarasokat tartalmaznak az egyes te-
vékenységekre, munkacsoportokra, akar egyénekre vonatkozdan.
Az operativ tervek elkészitése az als6 szintl vezetSk (folyamatira-
nyitdk, csoportvezetdk) feladata. Az operativ tervek jeletik a munka-
csoportok heti, napi miikodési kereteit. (DAFT, 2010. 166.)
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3.1.3. Az ,,0kos” célok ismérvei

A ,0kos”, azaz helyes és jol megfogalmazott célok ismérveinek kezd -
betii angol nyelven a SMART (okos) szot adjak ki. A SMART célok
jellemza4i:

- Specific, azaz konkrét, pontosan meghatarozott,

— Measurable, azaz mérhetd, megfoghatd,

- Agreed, azaz a kulcsszereplGk egyetértésén alapul,

- Realistic, azaz redlis, nem tulzott, de kihivast jelentd,

- Time-bound, azaz pontosan kitiizott idébeli mérféldkoveket tar-
talmaz. (HENCczI, 2005. 208.)

3.1.4. Stratégiai menedzsment

A stratégiai menedzsment dontések és akciok sorozatat jelenti,
melyek soran a szervezet menedzsmentje kialakitja és végrehajtja
a szervezet stratégiai terveit annak érdekében, hogy a szervezet
elérje céljait. (DAFT, 2010. 188.) A stratégiai menedzsment folya-
matat az alabbi dabra mutatja.

Elemzés =  Stratégia kialakitisa = Stratégia végrehajtéisa =  Ertékelés

Kornyezet Szervezeti
Szervezet Uzleti
Funkcionalis

16. dbra: A stratégiai menedzsment folyamata
Forras: Sajat szerkesztés

3.1.4.1. Stratégiai elemzés

A stratégia kialakitasat minden esetben alapos elemzésnek kell
megeldznie, ellenkezd esetben a stratégia nem lesz megalapozott.
Az elemzésnek ki kell terjednie a szervezet makro- és mikro-
koérnyezetére, és magara a szervezetre is.

69



Makro-

17. abra: A szervezet kérnyezete
Forrads: Sajat szerkesztés

A szervezet makrokornyezete azokat a kérnyezeti feltételeket
jelenti, melyeket a szervezet kézvetleniil nem tud befolyasolni,
azokhoz igy alkalmazkodnia kell. A makrokdrnyezet elemzésének
legelterjedtebb mddszere a PEST elemzés. A PEST a szervezetek
makrokornyezetét alkotd négy feltétel-csoport angol nyelvd kezdd-
bettiibdl all:

- Political, azaz politikai feltételek,

- Economic, azaz gazdasagi feltételek,

- Socio-cultural, azaz tarsadalmi-kulturalis feltételek,
- Technological, azaz technoldgiai feltételek."

Szak- és felnGttképzési szervezetek esetében a fentiek a kovet-
kezé specifikus feltételeket jelenthetik.

Politikai feltételek:

- az Eurodpai Unid és a magyar kormanyzat szak- és felnSttképzésre
iranyuld koncepcidja, szakpolitikai,

- a szak- és felndttképzésre vonatkozo jogszabalyok, elGirasok,

" Az utébbi idében a - kordbban a politikai feltételekhez sorolt - jogi (Legal] feltételeket
6nallé csoportnak tekintik, és (j csoportként megjelenitik a kornyezet(védelm)i (Environ-
mental) tényezdket is, igy PESTEL elemzésrél is beszélhetiink. Tekintettel arra, hogy
a szak- és feln6ttképzési szervezetek miikodésében a kornyezet[védelmli feltételek
altaldban nem jelentdsek, a PEST elemzést mutatjuk be.
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— az adott szervezeti formara (forprofit vallalkozas, nonprofit szer-
vezet, koltségvetési intézmény) vonatkozo jogszabalyok,

- az oktatott szakmakra, szakismeretekre vonatkozo jogszabalyok,

- atérség, telepiilés oktataspolitikaja,

- ezek kiszamithatdsdaga, stabilitasa.

Gazdasagi feltételek:

- a szak- és felndttképzés iranti fizetGképes kereslet,

- a szak- és felnottképzésben felhasznalt eréforrasok arszintje,

- add- és kozterhek, jarulékok, kedvezmények,

- palyazati lehetdségek, hitelhez jutas lehet8sége,

- amunkapiac jellemz4i,

- a szak- és felnGttképzés piaca (kereslet, kindlat, arszint, verseny),
- az oktatas megtériilési rataja,

- az adott térség jelentds munkaltatodi, ezek munkaerds-sziikséglete.

Tarsadalmi-kulturalis feltételek:

- altalanos demografiai trendek,

- anépesség iskolai végzettsége, kompetenciai,

— amunkdltatdk altal elvart tudas,

- atanulas, élethosszig tartd tanulas irdnti attitiid,
- a képzési dontések motivacioi,

- a hatranyos helyzetd tarsadalmi csoportok,

- az alsd-, kozép- és felsGoktatas jellemzai.

Gazdasagi tényezék (E)
B Gazdasagi novekedés

® Munkapiaci trendek

® Vallalkozasi, ipari kdrnyezet

® Gazdalkodési autonémia

® Pélyazati lehetdségek

- E allami dsztdnzd eszkdzok

Technolégiai tényezdk (T)
® Infrastruktira (épitett/eszk6z/IT)
m Kozponti szolgaltatas mindsége
W Internet-penetracié mértéke

m 20id gazdasag/mikodeés feltételei
m Varhato fejlesztési iranyok

Politikai tényezék (P)

® Politikai stabilitas

® Oktataspolitikai trendek

® Jogszabalyi kornyezet

= Onkormanyzati attitid

u Erdekérvényesités kdrmyezete

PEST elemzés

Tarsadalmi-kulturalis
tényezdk (S)

® Demogréfiai trendek

m Felsofoku képzések irdnti igények
u Iskola- és képzésvalasztas tényezbi
® Diploméval elérhetd i i eldny
L ionli 4

18. abra: PEST elemzés
Forras: MgszAros, 2011. 21.
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Technoldgiai feltételek:

— az oktatasban, oktatas-szervezésben hasznalhaté informdacio-

technoldgiai (IT) megoldasok,

- az oktatds infrastrukturalis feltételei,
- atanuldk digitalis kompetencidi és szamitdgép-hasznalati lehetSséget,

- az oktatott szakmak, szakismeretek technoldgiai hdttere.

A szervezet mikrokornyezetét az lizletagi” versenykornyezet
jelenti. Az lizletagi versenykornyezet elemzésére szolgal Porter
ottényezds modellje. Eszerint az tizletagi versenykornyezetet

leginkabb formalo 6t tényezd:

- af6 beszallitdk alkuereje,

- a f6 fogyasztoi csoportok alkuereje,
- a helyettesitd termékek jelentette fenyegetettség,
- az Uj piacra lépdk jelentette fenyegetettség,

- az lizletagon beliili verseny.

Lehetséges
belépok

Agazati
Aszilitok | versenytarsak
alkupoziciéja
— U
Verseny a
pillanatnyi piaci
szereplok kozott
Helyettesitd

termékek vagy
szolgaltatasok

fenyeg

etése

Helyettesitd
termékek

l Uj belépok
fenyegetése

A vevok

alkupoziciéja

(Porter, 198S. nyoman)

19. abra: Porter 6ttényez8s modellje
Forras: Www.VENIENS.HU

s Uzletdgnak tekintjiik azon szervezetek csoportjat, amelyek azonos fogyasztéi igényeket
kielégitd termékeket/szolgaltatasokat allitanak eld, hasonlé beszallitokkal és vevikkel

allnak kapcsolatban (MaAR0SAN, 2006. 43
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Szak- és felnGttképzési szervezetek esetében ezek a kovetkezdket
jelenthetik:

- A £6 beszallitok alkuereje: Beszalliténak tekinthetd minden
olyan személy és szervezet, amely a szak- és felnSttképzési szer-
vezet termékeihez, szolgaltatasaihoz alapanyagot (pl. ipari szak-
képzés esetén), eszkozt (gépet, berendezést, jarmiivet) vagy
szolgaltatast (oktatasi tevékenység, gyakorlatvezetés) nyujt.
A beszallitdk alkuereje attdl fligg, hogy sok vagy kevés beszallitd
nyujthatja az adott alapanyagot, eszkozt, részegységet vagy szol-
galtatast, ezek mennyire specidlisak, konnyen vagy nehezen he-
lyettesithetdk.

- A 6 fogyasztoi csoportok alkuereje: A szak- és felnSttképzé-
si szervezet fogyasztoi a tanuldk. A tanuldk alkuereje attdl fiigg,
hogy sok potencialis tanul6 van vagy kevés, szamukra alapvetd
fontossagu-e az adott képzés, mennyire konnyen tudnak képzési
szervezetet valtani, jol informaltak-e a szak- és felnSttképzési
piacrol.

- A helyettesitd termékek jelentette fenyegetettség: Helyet-
tesitl termek az a termék, amely azonos fogyasztoi sziikségletet
elégit ki. Szak- és felnSttképzés esetében helyettesits termék lehet
egy hasonld képzés, de bizonyos esetben a nem-formalis tanulas,
az 6nképzés is. A helyettesits termékek jelentette fenyegetettség
attol fiigg, hogy vannak-e helyettesitd termékek, ezek milyen jol
képesek helyettesiteni az adott terméket, mennyire hozzaférhet6k
a fogyasztok szamara, olesobbak vagy dragabbak.

- Az 1j piacra 1épdk jelentette fenyegetettség: Uj piacra lépdk
azok a szerepldk, akik a kozeljovében l1éphetnek be az adott tizlet-
ag piacara, azaz ugyanannak a fogyasztdi csoportnak kinalhatnak
hasonlo szak- és felnSttképzési szolgaltatast. Az uj piacra 1épdk
jelentette fenyegetettség attol fiigg, hogy hanyan és kik tervezik
abelépést az adott piacra, ezeknek van-e jelentds versenyelénye
(koltségszintben, arban, mindségben, kiegészits szolgaltatasok-
ban, hatékonysagban, marketing-kommunikacioban stb.). Az 1j
piacra lépdk jelentette fenyegetettség attol is fligg, hogy az adott
tizletdgba magas vagy alacsony a belépési korlat. Magas a be-
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1épési korlat, ha az lizletdagba valamilyen okbdl nehéz belépni:
nagy tékebefektetést, komoly infrastrukturat, specialis képzett-
séget, feltételeket igényel az adott tevékenység megkezdése,
vagy adminisztrativ korlatokba titk6zik. Ilyen esetben feltehe-
téen nem kell nagy szamu 4j belép&vel szamolni.

- Az tizletdagon beliili verseny: Az lizletdgon beliili verseny att6l
fligg, hogy mennyi a versengd szak- és felnottképzési szerveze-
tek szama, mekkora az lizletdgi koncentracio (vannak-e jelentds
piaci részesedéssel biré versenyzdk), hogyan alakul a kereslet,
milyen a versengd termékek/szolgaltatasok (képzések) megkiilon-
boztethetSsége. Ezek a tényezdk hatdrozzak meg a piaci strukturat.
A lehetséges piaci strukturakat az alabbi abra szemlélteti.

Piaci jellemzdk Tékéletes O'll.go- Duopdlium N{o.no-
verseny polium polium
A cégek szdma SOK KEVES KETTO EGY
A piacralépés és . . NAGYON
i\ piacelha P - NINGS KOZEPES | KOZEPES NAGY
kfﬂétai &y vagy NAGY | vagy NAGY | BELEPESI
KORLATOK
Termék- « KOZEPES , :
differencialtsag NINCS EROS vagy NAGY VALTOZO
Koncentracié ALACSONY | JELENTOS EROS ABSZOLUT

4. tablazat: A piac lehetséges struktarai
Forras: CsaTH, 2004. 119.

A fentiek ismerete elengedhetetlen a stratégia kialakitasahoz.
A szak- és felnGttképzési szervezetnek ismernie kell a szak- és
felnGttképzési agazat gazdasagi jellemzdit, ugymint:

- az dgazat mérete (értékesitési volumene), ennek tendenciai,

- az dgazahoz tartozo szervezetek szama és mérete, valtozas az
elmult id3szakban, piacvezetdk, Uj piaci belépdk,
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- versenytarsak, ezek stratégiaja, erls és gyenge pontjai,
- az arak alakuldsa, az agazat atlagos nyereségszintje, stb. (HHENCZI,
2005.203.)

A kornyezet ismerete mellett a szervezetnek 6nmagat is ismer-
nie kell. Mindenekel&tt tisztaban kell lennie az eré6forrasaival.
Az erdforrasok a szak- és felnSttképzési szervezetek esetében
a kovetkezdk lehetnek:

- pénziigyi forrasok (mutatdi: likviditas, jovedelemtermeld ké-
pesség, hitelképesség)

- fizikai eréforrasok (mutatoi: ingatlanok, eszkozok értéke, szin-
vonala, korszertsége, kihasznaltsaga),

- emberi erdforras (mutatdi: 1étszam, végzettség, kompeten-
cidk, munkavégzés szinvonala, elkotelezettség, moral, fluktudcio,
szervezeti kultura),

- technolégiai eréforrasok (mutatdi: alkalmazott technoldgia
korszertisége, hatékonysaga, innovaciok),

- ,goodwill” (hirnév, elismertség) mint eréforras (mutatoi: fogyasz-
téi kapesolatok szinvonala, fogyasztok, partnerek véleménye, szer-
vezet és termékei ismertsége, fogyasztok hiisége).

Az er6forrasokra vonatkozd stratégiai elemzési mddszert erd-
forras-elemzésnek nevezziik. Fontos, hogy stratégidnkat erd-
forrasaink redlis megitélésére alapozva készitsiik el.

A szervezetnek az erforrasai mellett értékelnie kell termékeit
is, ismernie kell azok piaci pozicidjat, varhaté ,életpalyajat”, jove-
delemtermeld képességét. A termékek elemzésére az életeciklus
elemzés szolgalhat®®. Az életciklus elemzés mentén a szak- és felnGtt-
képzési szervezetek képzései négy szakaszba sorolhatdk:

- Bevezetési szakasz: Inditas elStt vagy alatt 4116, vagy nemrég
indult képzések, melyek irant az érdeklédés még kicsi, arbevé-
teliik alacsony, a koltségeket nem fedezi.

" Tovabb &rnyalhatja a szervezet termékeirdl, illetve termék-portfolidirdl alkotott képét
az Ggynevezett GE matrix és a BCG matrix, mely stratégiai elemzési médszerekrél
lasd pl. CsaTH, 2004.
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- Novekedési szakasz: Azok a képzések, amelyek irdnt mar van
-novekvl - piaci igény, egyre tobb tanuld jelentkezik rajuk. A koz-
vetlen koltségeket mar fedezi az arbevétel.

- Erettség szakasza: A piacon mar jol ismert és elismert képzé-
sek, magas tanuloi létszammal. A bevételek mar a teljes koltséget
is fedezik, s6t, meg is haladjak.

- Hanyatlas szakasza: Azok a képzések, melyek irdnt csokken a ke-
reslet, ennek megfelelGen a bevétel-termeld képesség is lecsokken.

] /-\
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@
> .
bevezetés novekedés éretiség hanyatlas idé

20. abra: Termék-életciklus
Forrds: Www.TANKONYVTAR.HU

Az eltérd életciklusban 1évo termékek kiilonb6zo helyet foglalnak
el a szervezet stratégidjdaban, illetve a szervezet stratégidja attol
fligg, milyen életciklusban 1évd termékei vannak. Egészen mas stra-
tégiat fogalmazhat meg az a szak- és felnSttképzési szervezet, melynek
tobb, anovekedés szakaszaban 1évS képzése van, mint az, amelynek
csak hanyatld képzései vannak.

A kérnyezet és szervezet egylittes elemzésére szolgdl az egyik
legelterjedtebb elemzési mddszer, az ugynevezett SWOT elemzés.
A SWOT mozaikszd, amely a mddszer segitségével vizsgalt tényezdok
angol kifejezéseinek kezddbetiiibdl all:

- Strengths - erdsségek: Azok a szervezeti jellemzdk, er8forrdsok,
amelyekben a szervezetnek versenyelGnye van legfontosabb verseny-
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tarsaival szemben (fejlett technoldgia, j6l képzett munkaerd, biz-
tos pénziigyi helyzet, 1j, igéretes termék, kiilonleges szolgaltatas,
fejlédést segitd szervezeti kultura stb.).

- Weaknesses - gyengeségek: Azok a szervezeten beliili tényezdk,
amelyekben az adott szervezetnek versenyhdtranya van f6bb
vetélytarsaival szemben. Gyakorlatilag ugyanazok az eréforrasok,
képességek szerepelhetnek gyengeségként, mint erésségként,

amennyiben a szervezet versenytarsaihoz képest gyengén ellatott
ezekbdl.

- Opportunities - lehetdségek: Azok a szervezeten kiviili koriil-
mények, amelyek lehet&vé teszik a fejlédést, és amelyeket éppen
ezért ki kell akndznia a szervezetnek (gazdasagi novekedés,
novekvd fizetoképes kereslet, Uj piaci lehet8ségek, kedvezd jog-
szabalyi valtozasok, palyazati lehet8ségek stb.).

- Threats - fenyegetések: Azok a hatdsok, amelyek kedvez4tleniil
befolyasoljak, korlatozzak a szervezet fejlédését, amelyeket tehat
le kell gy8zni, el kell haritani (piac telitédése, fogyasztoi igények
valtozasa, kedvezbtlen demografiai trendek, versenytarsak elGre-
torése, kedvezdtlen jogszabalyi valtozasok stb.).

Erésségek Gyengeségek

Mit lehet fejleszteni a

Mely belsb tényez.ék o szervezeten belil az
intézmény elnyei az erbforrasok tekintetében?
er6forrasokat attekintve? ;

Mit lehet fejleszteni a
Mely tevékenységek és szervezeten belll a
folyamatok mikédnek tevékenységek és folyamatok
sikeresen? tekintetében?

Lehetéségek

Milyen kiilsé lehetdségek Milyen kiils6 akadalyok
léteznek, amelyek tamogatjak merllhetnek fel, melyek

az erbfeszitéseket? akadalyozzak a tevékenységet?

r ) Milyen kils6 veszélyeket rejt
A klls6, demogréfiai és magéban a demogréfiai vagy
szabélyozési kérnyezet

a szabélyozasi kérnyezet
témogatja a kitlizott célokat? kedvezétlen valtozésa?

21. abra: SWOT elemzés
Forras: MgszAros, 2011. 96.
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3.1.4.2. A stratégia kialakitasa

A stratégiai elemzések elvégzése utan kialakithaté a szervezet
stratégiaja. A szervezetekben altalaban harom szintd stratégiat
készitenek:

- A szervezeti stratégia a szervezet egészére vonatkozik és olyan
kérdésekkel foglalkozik, hogy a szervezet milyen tizletagakban
legyen jelen (pl. a szakmai tovabbképzés mellett belépjen-e a nyelvi
képzés uizletagha), milyen legyen a szervezet felépitése, bGvitsék-e
a szervezetet, milyen foldrajzi teriileten miik6djon stb.

- Az lizleti stratégia a szervezet piaci magatartdsat hatdrozza meg,
olyan kérdésekkel foglalkozik, hogy hogyan versenyezzen a szer-
vezet, milyen termékekkel, arakon, marketing-kommunikacidval,
milyen Uj piacokra lépjen be stb. Porter 3 féle versenystratégiat
hataroz meg:

1. megkiillonboéztets: a szervezet igyekszik megkiilonboztetni
termékeit a versenytarsakétol,

2. kéltségvezetd: a szervezet koltséghatékonyabb prébal lenni
aversenytarsaknal,

3. 0sszpontosito: a szervezet egy kisebb piaci szegmensre, spe-
cialis fogyasztdi csoportra koncentral.

- A funkcionalis stratégiak a kiilonboz8 szakmai teriiletekre
vonatkoznak (pl. pénziigy, emberi eréforras, oktatas, marketing,
IT), és azt fogalmazzak meg, hogy az adott szakmai teriletnek
mit kell tennie a magasabb szintii stratégidk megvaldsitasahoz.
(DAFT, 2010. 190-191.)

3.1.4.3. A stratégia megvaldsitasa és értékelése

Minden stratégia, terv annyit ér, amennyit megvaldsitanak beldle.
A stratégia megvaldsitasahoz megfelel§ szervezetre, vezetésre,
amegvalositas nyomon kovetéséhez pedig hatékony kontrollra van
sziikség. Ezért a tovabbi menedzsment funkciok, azaz a szervezés,
avezetés és a kontroll szervesen kapcsolddnak a tervezéshez, a stra-
tégia megvalOsitasat, a szervezet céljainak elérését szolgaljak.
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3.2. Menedzsment funkciok 2.: Szervezeés

3.2.1. A szervezés definicidja

A szervezés az a menedzsment funkcio, melynek keretében kiala-
kitjdk a szervezeti struktiirat és biztositjak az emberi eréforrast
a szervezeti célok megvaldsitdasa érdekében. (ENCYCLOPAEDIA. 518.,
GULYAS, 2008c. 151.)

3.2.2. A szervezeti struktura kialakitasa
A szervezeti struktura kialakitasa harom tevékenységen keresztiil
torténik (DAFT, 2010. 244.):
- avertikalis struktura kialakitdsa,
- a szervezeti egységek kialakitdsa,

- ahorizontalis koordinacié biztositasa.

A szervezeti strukturat ugy kell kialakitani, hogy illeszkedjen
a szervezeti stratégiahoz. A szervezet teljesitménye jelentds mér-
tékben fligg attdl, hogy megfelel-e a szervezeti struktura.

3.2.2.1. A vertikalis struktura kialakitasa

A vertkalis strukturat harom tényezd hatarozza meg:
- amunkamegosztas,
- az utasitasi-beszamolasi viszonyok,

— a centralizacio-decentralizacio.

A munkamegosztas lényege, hogy a feladatokat hatékonyabban
lehet elvégezni, ha a munkat végzik egy-egy feladatrészre specia-
lizalédnak. A munkamegosztdas soran a feladatokat valamilyen elv
szerint részfeladatokra bontjak, és a részfeladatokat egyénekhez,
munkacsopotokhoz rendelik. Szak- és feln&ttképzési szervezetek
esetében a munkamegosztas torténhet példdaul (CseEPELI, 2003
alapjan):
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- szakmai elven: a kiilonb6z6 szakmai tevékenységek (pl. oktatds-
szervezeés, oktatas, adminisztracid, marketing, pénz- és munkatigy stb.),

- teriileti elven: a kiilénb6zd foldrajzi teriileten miikodo ki-
rendeltségek,

- termékprofil alapjan: a kiilonbozd termékek (az egyes képzések),

- klienstipusok alapjan: a kiilonb6zd fogyasztoi csoportok (felsé-
oktatasban pl. nappali és levelezd tagozatos hallgatdk) elhatarola-
saval. A fenti munkamegosztdsi elveket természetesen egymassal
kombinalva is lehet alkalmazni.

A munkamegosztas meghatdrozza a szervezeti egységek ki-
alakitasanak elveit is. Szakmai munkamegosztas esetén oktatas-
szervezési, marketing, pénz- és munkatigyi, tanulmanyi stb. osztalyok,
csoportok alakithatdok ki. Tertileti elv érvényesitése esetén az egyes
kirendeltségek a sajat foldrajzi régiojukban lesznek felelsek a be-
iskolazasért, a képzések megszervezéséért, lebonyolitasaért. Termék-
profilon alapulé munkamegosztast akkor célszert alkalmazni, ha
az egyes termékek (képzések) jelentdsen kiillonboznek egymastol.
Ekkor kiilon szervezeti egység lehet felel$s pl. a nyelvi képzésekért
és a szakmai tovabbképzésekért. Klienstipusokon alapulé munka-
megosztast akkor célszerii alkalmazni, ha az egyes klienscsoportok
(pl. nappali és levelezd tagozatos hallgatdk) jelentSsen kiillonboznek
egymastdl, eltérd oktatast, ligyintézést sth. igényelnek. Ekkor kiilon
szervezeti egység lehet felelds ezeknek a klienscsoportoknak a be-
iskolazasaért, a tanulmanyi ligyeik intézéséért.

Az utasitasi-beszamoldasi viszonyok azt fejezik ki, hogy a szer-
vezeti strukturdban melyik vezetd kinek adhat utasitast, és melyik
beosztott kinek tartozik beszamolasi kotelezettséggel az utasitas
végrehajtasardl. Az utasitasi-beszamoldsi viszonyok a szervezeten
beliili hataskori viszonyokat tiikkrozik. A hataskor a vezetd formali-
san biztositott joga arra, hogy utasitast adjon, feladatokat szabjon
ki és dontson a hozza tartozo er6forrasok allokacidjardl. A hataskor
ellenpdrja a felelGsség. A felelGsség a feladat megfelel( elvégzésére
vonatkozé kotelezettség. A hataskornek és a felelGsségnek 6ssz-
hangban kell lennie, és kiilonb6z6 feladatokhoz eltérd mértéki
felelGsség és hataskor tartozik. Ha egy vezetSnek nincs elégséges
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hatdskore, nem tudja megfelelGen elvégeztetni a feladatot; ha tul
nagy a hataskore, visszaélhet vele. Azt, amikor egy felsébb szintil
vezetl a hataskorének egy részét atadja egy alsdbb szintll vezetének
vagy egy beosztottnak, delegalasnak nevezziik. A delegdlds lehe-
tévé teszi, hogy a felsSbb szintii vezetSk a fontosabb ligyekre kon-
centraljanak, a megnovekedett hataskor pedig motivalja az alsébb
szintl vezetdket és a beosztottakat, hatékonyabba teheti a folya-
matokat, biztosithatja az innovacidt a szervezetben.

Az utasitasi-beszamoldsi viszonyokkal 6sszefiiggd kérdés a szer-
vezetben, hogy egy vezet6hoz hany beosztott tartozik.” Ez egyben
azt is meghatdrozza, hogy a vezet6 milyen szorosan tudja ellen-
Orizni a beosztottakat. A tradiciondlis vezetéselmélet 7 beosztottat
javasol vezetdnként, de a modern szervezetekben ez a szam eléri
a 30-40-et is. (DAFT, 2010. 249.) Az optimalis beosztott-szam fiigg
a feladat jellegétdl, a beosztottak felkésziiltségétdl, a vezetési sti-
lustdl, a menedzsmentet tdmogato rendszerek fejlettségétdl stb.

A centralizacié-decentralizacio azt mutatjameg, hogy a (dontési)
hataskor jelentds része a szervezeti hierarchia csucsan, a felsGveze-
t6k kezében dsszepontosul (centralizalt szervezet), vagy az alsobb
vezetdi szintek, esetleg a beosztottak is rendelkeznek-e bizonyos
foku (dontési) hataskorrel (decentralizalt szervezet). Napjainkban
a szervezetek inkabb a decentralizacid iranyaba mozdulnak el. Ennek
okai a kovetkezok lehetnek (CSEPELL 2003 alapjan):

- afelsGvezetés a stratégiai kérdésekre koncentral,

- adecentralizacié segitségével a munkavallalok képességei és krea-
tivitasa jobban kiaknazhato,

- az ligyfelekkel k6zvetlen kapcsolatban 4ll6 beosztottak nagyobb
hatdskore lehetdvé teszi az ligyfelek igényeire, a piaci kihivasokra
vald gyors reagdlast.

A centralizacid-decentralizacio optimalis mértéke természetesen
fligg a tevékenység és a szervezet jellegétdl is. A katonai szervezetek
példaul sziikségképpen centralizaltak, az oktatdsi szervezetekben

'” Az angolszasz szakirodalom ezt ,span of control”-nak nevezi.
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azonban a beosztottak (oktatdok) meglehetdsen nagy szakmai 6n-
allosaggal, igy viszonylag nagy dontési hataskorrel rendelkeznek
a sajat munkajukat illetéen. Jellemz6 ezen kiviil a demokratikus
iranyitas, a kollektiv dontéshozatal, ezért a szak- és felnSttképzési
szervezetek inkabb decentralizaltak.

3.2.2.2. A szervezeti egységek kialakitasa

A szervezeti egységek kialakitasa soran az egyéneket/feladatokat
kiilonb6zd csoportokba rendezik. A szervezeti egységek kialaki-
tasanak 3 tradicionalis és 2 modern megkozelitését mutatjuk be.
A 3 tradiciondlis megoldas a funkcionalis, a divizionalis és
a matrix struktura (DoBAK, 1998 alapjan). A 2 modern megoldés
a teamekkel miikodo szervezet és a virtualis halézat (DarT,
2010 alapjan).

A funkcionalis szervezet

Alegegyszertibb és legrégebbi szervezet az un. funkcionalis szervezet.
Nevét onnan kapta, hogy a munkamegosztas els6dlegesen szakmai
alapon (funkcidk szerint) torténik.

FELSOVEZETES
oktatas- képzési ot pénz- és
szervezés csoport marketing munkauigy

22. abra: Funkcionalis szervezeti struktira
Forrads: Sajat szerkesztés

Az dbran bemutatottak mellett természetesen sok mas funkcio
elkiilonitése lehetséges, a funkcionalis egységek szama pedig tetszd-
leges. Lehetséges egy vagy tobb vezetési szint beiktatasa is.
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A funkcionalis szervezetben a dontési jogkorok centralizacidja
jellemz4. A miikodd egységek tobb miikodtetStdl, azaz funkcionalis
vezetltdl is kaphatnak utasitast.

A funkcionalis szervezet stabil kbrnyezetben, egyszer( terme-
1ési tevékenység és nem tul széles termékskala esetén hatékony.
Szak- és felnSttképzési szervezetek esetében akkor, ha a kis vagy
kozepes méretil szervezet tradicionalis képzések nem tul széles
valasztékat folytatja stabil piacon. Ilyen korilmények k6zott jol

érvényesiilnek ennek a szervezeti formanak az elényei:

- a funkcionalis specializdci6 termelékenység-novekedést és
egységkoltség csokkenést eredményez,

- a szabalyozottsag csokkenti a koordindacids koltségeket,

- egyszertien kialakithato a stratégia.

Mas koriilmények kozott azonban kilitkoznek a hatranyai:
- a funkcionadlis specializacid noveli a koordinacios koltségeket,

— a funkciondlis specializacié szervezeti redundancidhoz (parhu-
zamossagok) vezethet,

- a dontési hataskorok centralizaltsaga miatt kicsi a szervezet
adaptacios képessége,

- egoista, egymassal nem kommunikalé funkcidk kialakuldsa le-
hetséges,

- korlatozott lehetdségek a felsGvezetd kivalasztasra (specializacid
miatt),

- a felsGvezetés kénytelen operativ kérdésekkel foglalkozni, igy
hattérbe szorul a stratégiai szemlélet.

A divizionadlis szervezet

A diviziondlis szervezet az elsd vilaghdboru utan alakult ki vala-
szul a novekv( szervezeti méretek, a sokrétibbé vald funkciodk és
diverzifikdlodo termékszerkezet, valamint a szervezetek inter-
nacionalizal6ddsa jelentette kihivasokra. A divizio a szervezeten
beliili viszonylag autondom felel8sségi és elszamoldsi egység, sajat
iranyito és végrehajtd apparatussal.
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A diviziondlis szervezetben az els6dleges munkamegosztas
termékprofil alapu (a killonbozd képzésekért kiilon diviziok felel-
nek), vagy teriileti elvi (kiilonb6zd foldrajzi tertileteken miikodo
kirendeltségek a divizidk), vagy klienstipusok alapjan torténik
(kiilon divizio felel a kiilonb6zd tanulodi esoportokért). A divizidkon
beliill (a masodlagos munkamegosztas szintjén) viszont mar alta-
laban funkcionalis munkamegosztas van. Jellemzd a kis 1étszamu,
funkcionadlis k6zponti egységek kialakitdsa azokra a tevékeny-
ségekre, amelyeket célszeriibb és gazdasagosabb kdzpontilag el-
latni pl. parhuzamossagok elkeriilése, tételnagysaghol szarmazd
beszerzési elényok, eszkozkapacitas jo kihasznalasa, egységes
piaci fellépés miatt (ilyen lehet példdul a beszerzés, a konyvelés,
az IT szolgaltatds, a marketing). Ezeket a szolgaltatasokat az egyes
diviziok megvasaroljak a kozponti egységektsl.

| FELSOVEZETES |
) IT szolgél- P
beszerzés tatés pénzigy marketing
[ I
1. divizié 2. divizié 3. divizié
T o] N e
diviziévezetd

tanulmanyi képzési
osztaly csoport

23. abra: Divizionalis szervezeti struktira
Forrads: Sajat szerkesztés
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Természetesen az abran szerepld funkcionalis kozponti egységek
mellett/helyett mds hasonld egységek is kialakithatok, a divizidk
szama pedig tetszlleges. Az 1-es és 3-as divizio belsd strukturaja
a 2-es divizidéhoz hasonld. A divizidkon beliil mas funkcionalis
egységek is kialakithatdk.

Ami a hataskormegosztast illeti: a divizioknak az éves miikodési
kereteket hatarozzak meg (feladatok, teljesitménykritériumok, pénz-
ugyi keretek). Ennél rovidebb tavu feladatokat kézpontilag nem
hataroznak meg, azok a diviziovezetd hataskorébe tartoznak csak-
ugy, mint az operativ iranyitas és az adminisztrativ dontések, vala-
mint a hozzajuk tartozd termékekre vonatkozo stratégiai dontések.
A diviziondlis szervezet egészére igy a dontések decentralizacioja
jellemzd, de a diviziokon beliil hataskori centralizacio figyelhetd meg.

Divizionalis szervezetet akkor célszert kialakitani, ha széles
a termékskala (tobbféle képzés), heterogén termékek (kiillonbozd
képzések) és folyamatok (pl. hagyomanyos és tavoktatas) vagy
fogyasztoi (tanuldi) csoportok jellemzik a szervezetet, és/vagy
a szervezet tobb foldrajzi régiéban mikodik, a kdrnyezet és a piac
pedig dinamikus, valtozé. Ilyen esetben érvényesiilnek e szerve-
zeti forma elényei:

— a stratégiai és operativ feladatok szétvalasa miatt a felsGvezetés
a stratégiara koncentralhat,

- széles a jatéktér a centralizacio-decentralizacié aranyanak meg-
valasztasaban,

- vilagos célmeghatarozas lehetséges a divizidk és vezetlik sza-
mara, egyértelmu felel3sségi rendszer alakithatdé ki,

- erGteljes piaci orientaciot tesz lehetové,

- anegativ piaci valtozasok nem az egész szervezetet, csak egy-egy
diviziét érintenek (rekeszeld hatas),

- O0sztonzd felelGsségi-érdekeltségi rendszer alakithato ki, erds
motivacio,

- rugalmas, adaptiv szervezet,

- konny felsGvezetSt talalni a divizidvezetSk koziil, akik altalanos
vezetdi képességekkel rendelkeznek.
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Mas koriilmények kozott azonban jelentkezhetnek a hatranyai:
- nehéz integralni a stratégiai és operativ feladatokat,
- divizidegoizmus léphet fel,

- adecentralizacié miatt létszamndovekedés, parhuzamos funkeidk
alakulhatnak ki,

- a szinergiahatas el6nyei nem érvényesiilnek,

— nehézkes a koordinacio.

A matrix szervezet

A matrix struktura az 1920-as években jelent meg. Vannak makro-
matrix (teljes matrix) strukturdk, ahol a szervezet egésze matrix
formdban miikodik, és mikromatrix (részleges matrix) struktu-
rak, ahol csak egyes szervezeti egységek szintjén alkalmazzak ezt
amegoldast.

A matrix olyan szervezeti struktura, ahol két munkamegoszta-
si elvet (pl. szakmai és termékprofil alapu) egyszerre alkalmaznak.
A matrix-stuktiura metszéspontjai egy-egy végrehajtandd feladat-
nak vagy szervezeti egységnek feleltethet6k meg. A kettés munka-
megosztas miatt a feladatok elldtdasaval kapcsolatos dontéseket
két vezet$ egyiittesen hozza meg. Ez a kettds irdnyitas a gyakor-
latban ugy miikodik, hogy példdul a szakmai-termékprofili matrix
esetében a szakmai vezetdk az adott szakmai tevékenységgel (ok-
tatasszervezés, oktatas, marketing, pénziigy) kapcsolatban min-
den termékre, a termékmenedzserek (képzésfelel6sok) pedig az
adott termékkel (,A” képzés, ,B” képzés, ,C” képzés) kapcsolatban
minden szakmai feladatra vonatkozdan iranyitasi hataskorrel
rendelkeznek.

Matrix szervezetet akkor célszerd kialakitani, ha a szervezet
dinamikus és heterogén kérnyezetben miikodik, tevékenységét
komplex és ujszeri feladatok jellemzik (sokféle, gyakran valtozd
tartalmu képzés, valtozé képzési portfolid, heterogén tanuldi cso-
portok, tobbféle oktatasmoddszertan), a tagok fejlett kommunikacios
és kooperacios, valamint konfliktuskezel$ képességekkel rendel-
keznek. Ebben az esetben jol érvényesiilnek elényei:
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- adaptiv, innovativ jelleg,
- szakértelem és informdcid behaldzza az egész szervezetet,
- tobbféle szempont érvényesiilése a dontéseknél,

- a strukturabol adddo folyamatos koordinacio.

Mas koriilmények kozott azonban jelentkezhetnek a hatranyai:

- elkeriilhetetlen a konfliktus, hiszen a funkcionalis és termék-
profilu vezetok ugyanazzal az eréforrasokkal gazdalkodnak,

- problematikus a hataskor-elhatarolas,

- vezetlk rivalizalasa,

- tulhajtott csoportmunka,

- dontések és felelGsségvallalas elhdritasa,

- zOkkenémentes miikodése a vezetSktol és a dolgozoktdl is sokfé-
le emberi képességet igényel,

- nem képes gyors valaszokat adni a hirtelen, varatlanul felmeruld
problémakra.

FELSOVEZETES

I

oktatas marketing pénziigy

oktatas-
szervezés

termék

termék

termék

24. abra: Matrix struktdra
Forras: Sajat szerkesztés
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A teamekkel miikodo szervezet

A teamekkel miik6dé szervezetekben a kiillonb6zs szervezeti egy-
ségek tagjaibdl ugynevezett kereszt-funkciondlis teameket
hoznak létre bizonyos problémdak megolddsara. Ez a szervezeti
megoldas igen elterjedt az utdbbi években, elsGsorban annak ko-
szonhetden, hogy a szervezetek szamos olyan projektet valdsita-
nak meg, amelyek eltérnek a szervezet alapfunkcidjatol. Szak- és
felnGttképzési szervezetek esetében ilyenek a kiillonb6zd palyazatok.
Gyakran termékfejlesztésre (Uj képzés kidolgozasa), szolgaltatasi
innovaciokra (Uj szolgaltatas bevezetése) is teameket hoznak l1étre.
Vannak olyan szervezetek, amelyekben ezek a teamek az allando
szervezeti struktura mellett mikodnek, de olyan szervezetek is
léteznek, amelyekben nincs allandé szervezeti struktira, a kiillon-
b6z6 feladatokra, projektekre szervezddott, allanddan valtozoé dssze-
tételll teamek alkotjdk a szervezetet.

A teamek el6nye elsGdlegesen az, hogy egy-egy ideiglenes feladat
(projekt, probléma) felmeriilése esetén nem alakitjak at a szerve-
zeti strukturat, hanem az egyes szervezeti egységekbdl egy teambe
vonjak 6ssze azokat a szakembereket, akik a legalkalmasabbak az
adott feladatra. Ez egyben elGsegiti az egyes szervezeti egységek
kozotti koordinaciot is, azonban az alapfeladat és a projektfeladat
egyuttes ellatasa konfliktusokat okozhat.

A virtualis halézat

Avirtualis halézat jogilag 6nallo és gyakran kiilonb6z6 féldrajzi te-
riileteken talalhaté vallalkozasok és/vagy fliggetlen szakemberek
egylittmiikodésén alapul, melyet egy kis kézponti bazisszerve-
zet koordinal. A bazisszervezet csak a legalapvet8bb feladatokat
latja el, a tobbit mas vallalkozasoknak kiszervezi (outsourcing).
Az egylittmikodés és a kapcsolattartas tulnyomorészt IT alapu.
Az egyuttmiikodd fliggetlen szervezetek és személyek kore fo-
lyamatosan valtoztathato a szakmai feladatok valtozasanak meg-
felelGen.
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3.2.2.3. Horizontalis koordinacio

A horizontalis koordindcio az egymas mellé rendelt szervezeti
egységek osszehangolt mikodésének biztositasat jelenti. Horizon-
talis koordinacio nélkiil a szervezetben ,a jobb kéz nem tudja, mit
csindl a bal”, parhuzamossdgok vagy éppen ,fehér foltoko, azaz el
nem végzett feladatok jelenhetnek meg, akadozhat a horizontalis
informadcié-daramlas, 6sszességében pedig cs6kken a szervezeti
hatékonysag, a szervezeti célok megvaldsitasanak esélye.

A kooordinacios eszk6zok sokfélék lehetnek, de harom csoportba
sorolhatdk (Rodz, 2001 alapjan):

- technokratikus eszk0zok: szabdlyzatok, eljarasrendek (oktatasi
szervezetek esetében tanulmanyi- és vizsgaszabalyzat, érarend,
haloterv, tantargyleirasok, mindségbiztositasi rendszer stb.),

- strukturalis eszk6zo6k: utasitdsi-beszdmolasi viszonyok, szer-
vezeti egységek kozotti formalis kommunikacid, kereszt-funkcio-
nalis teamek, matrix megoldasok,

- személyorientalt eszkozok: csapatépitd, konfliktuskezeld,
kommunikdcids tréningek, megfeleld vezetSkivalasztas, erds
szervezeti kultura, informalis kapcsolatok tamogatasa.

3.2.3. Emberi eroforras menedzsment

3.2.3.1. Az emberi eroforras menedzsment szerepe

A lehetd legjobb mindségii munkaerd biztositasa napjaink szerve-
zeteiben, de kiilonésen a munkaintenziv szak- és felnSttképzési
szervezetekben kiemelkedd jelentGségi, hiszen ezekben a szer-
vezetekben a felkésziilt és elkotelezett dolgozdk jelenthetik a leg-
nagyobb versenyel6nyt. Ennek biztositdsa az emberi er6forras
menedzsment (EEM) feladata.

Az EEM alehetd legjobb mindségii munkaerd megszerzését,
megtartasat és fejlesztését foglalja magdba. Olyan formalis rend-
szer kialakitasat és miikodtetését jelenti, amely biztositja az emberi
erSforras hatékony felhasznaldsat a szervezeti célok elérése érde-
kében. (DAFT, 2010. 307.) Olyan gyakorlatot jelent, amely megfelelGen
banik a dolgozdkkal az alkalmazdasuk kiilonbozé fazisaiban: az al-
kalmazasuk elétt, alatt és utan. (ENCYCLOPAEDIA, 370.)
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3.2.3.2. A megfelelo munkaero megszerzése

A megfeleld munkaerd megszerzése négy tevékenységet foglal
magaba: a munkaerd tervezést, a toborzast, a kivalasztast és a be-
illesztést.

A munkaerd tervezése, az emberi eréforras stratégia kialakitdsa
soran a szervezeti stratégiabdl kiindulva meghatarozzuk, hogy a cé-
lok megvalésitasahoz milyen létszamu és Osszetételli munkaerdre
lesz sziikség. Ezutan felmérjiik a jelenlegi munkaerd-allomanyt és
meghatarozzuk a hianyzé létszamot/kompetenciakat. Végiil meg-
tervezziik, hogy a hianyzd létszamot/kompetenciakat hogyan fog-
juk biztositani (belsd toborzassal, atszervezéssel, képzéssel vagy
kiviilrél), majd titemtervet és koltségtervet készitiink minderre.

A munkaerd toborzas keretében elGszor meghatarozzuk az 1j
munkaerdvel szembeni elvarasokat. A szak- és felnSttképzési szer-
vezet emberi er6forrasanak (menedzsereknek, oktatoknak, oktatas-
szervezdknek, szakértSknek stb.) képesnek kell lennie a tanuldk
igényeit kielégitd szolgaltatasok nyujtasara és az intézményi fo-
lyamatok eredményes muikodtetésére. (HENCzZI, 2005. 187-188.)
A toborzas torténhet belsd és kiilsS forrasbol. Belsd forrasnak
tekintjiik azokat az alkalmazottakat, akik a szervezet tagjai. Ok el4-
Iéptetéssel, visszamindsitéssel vagy athelyezéssel keriilhetnek a be-
tolteni kivant pozicidba. (GULYAS, 2008E. 130.) Emellett a dolgozd
munkakorének atalakitasaval (bévitésével, gazdagitasaval, rota-
cidjaval - lasd a kovetkezd alfejezetben) is megoldhaté egy-egy Uj
feladat, ehhez gyakran tovabbképzés is kapcsolodik. A belsd tobor-
zasnak tobb elénye is van. A szervezet szempontjabol elényos, hogy
nem kell 4j alkalmazottat felvenni, ami minden esetben kockazatot
jelent, hanem olyan emberre bizhatjak a feladatot, akinek szakértel-
me és elkotelezettsége mar bizonyitott. A dolgozok szempontjabol
pedig abelsd toborzas erds motivald hatdssal bir. A kiils6 forrasboél
torténd toborzas azt jeleti, hogy a szervezeten kiviilrél vesznek fel
munkaerét. Ez torténhet hirdetés (sajtd, internet), munkakozvetités
vagy lizingelés, munkatigyi kozpont, fejvadasz, egyetemi allasborze
vagy a dolgozdk ajanlasa révén. Koltségvetési intézményi formaban
miikodd oktatasi szervezetek esetében az ij vagy megiliresedett allas-
helyekre nyilvanos palyazatot kell kiirni.
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A kivalasztas soran elddntjiik, hogy a jelentkez8k koziil ki(ke)t
vegylink fel a bet6ltendd allashelyre. Azt vizsgaljuk, melyik jelent-
kezd a legalkalmasabb a feladatra, valamint arra, hogy a szervezet
és az adott munkacsoport tagja legyen.

A szak- és felnSttoktatoktol elvart kompetenciak legalabb négy
forrasbdl szarmaznak:

- jogszabalyokban megfogalmazott kovetelmények,
- képzési programbdl levezethetd kovetelmények,
— tanuldk elvarasai,

— szak- és felnSttképzési szervezet elvarasai. (HENczI, 2005. 192.)

A jelentkezdbk értékelésének szamos modszere van. A legtdbb
esetben — alegegyszerlibb munkakorok kivételével — tobblépcesds
kivalasztast alkalmaznak. A kezdeti sziiréssel a biztosan nem
megfelell jelentkezdket sziirik ki (pl. akik nem rendelkeznek az
elvart végzettséggel), ezt kovetSen kiilonbozd (szakmai, képes-
ségvizsgald, személyiség) tesztek, kérddivek segitségével szikitik
a kort, majd a tovabbra is ,,versenyben 1év4” jeloltekkel interjut
készitenek kompetenciaik, attitidjiik felmérésére. Napjainkban,
kiildndsen a fontos poziciokra torténd kivalasztas estében — gyakran
hasznaljak az értékelGkézpont (assessment center, AC) mdd-
szert. Az AC soran versenyhelyzetekben, életszeri szituaciokban
vizsgaljak az egyének kompetenciait, viselkedését. Kiscsoportos,
nagycsoportos, kétfés helyzetgyakorlatokban figyelik meg a palya-
zO0kat. Minden gyakorlathoz hozza vannak rendelve a gyakorlat
soran megfigyelhetd készségek. A megfigyelSk (2-6 személy) kom-
petenciaértékel lapokkal felfegyverkezve jegyzetelnek. Az AC
altalaban tobb napon keresztil tart. (A mddszerrdl részletesen
lasd GuLYAs, 2008E. 148-153.)

A beillesztés az 1j munkavallalé elsé munkanapjan kezddédik.
Azuj munkavallald beilleszkedését azért célszerii minden eszkozzel
segiteni, mert annal hamarabb tud majd 100%-os munkateljesit-
ményt nyujtani. A beillesztés legfontosabb eszkézei a munkavég-
zéséhez sziikkséges informacidk rendelkezésre bocsatasa, segitd
munkatars mellérendelése.
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3.2.3.3. A munkaero megtartasa

A munkaerd megtartasa a munkakor menedzsmentet, a kom-
penzacios rendszer miikodtetését és — ha a munkaerd megtartdsa
nem lehetséges — az elbocsatast jelenti.

A munkakor szik értelemben a dolgozé altal elvégzendd fel-
adatokat, tag értelemben a munkavégzés helyét, mdodjat, a feladathoz
kapcesolddd felelGsséget és kapesolatrendszert (ala-folérendeltség,
egyuttmuikodés, helyettesités) is jelenti (Kiss, 1994). A munkakor
menedzsment a munkakorelemzést, a munkakor specifikaciot,
amunkakor tervezést, a munkakori leiras elkészitését és a munka-
korok atalakitdsat jelenti. A munkakoérelemzés a munkakorok
tanulmdnyozdasa és értékelése. A munkakor-specifikacio azokat
akompetencidkat hatarozza meg, amely az adott munkakor elvég-
zéséhez sziikséges. A munkakor tervezés a munkakor elemzés
és -specifikacio alapjan a munkakorok strukturajanak megalko-
tast jelenti (GuLYAs, 2008f). A munkakéri leiras a munkakor tag
értelemben vett elemeinek rogzitése annak érdekében, hogy a dol-
gozo tisztdban legyen a munkakorével, és teljesitménye szamon
kérhetd legyen. A munkakorok atalakitdsa azt jelenti, hogy a munka-
koroket rendszeresen feliil kell vizsgalni és idénként mddositani
sziikséges, hiszen a szervezet feladatai és maga a szervezet is fo-
lyamatosan valtozik. A munkakeér atalakitas lehetséges médjai:

— Munkakor rotacid: Az azonos szintd, de eltérd munkakoérok
kozotti munkaerd mozgatdas. Szak- és felnSttképzési szerveze-
tekben ilyen lehet példaul, amikor egy oktato tobbféle képzésben
is kiprébalhatja magat. A rotacid elénye a szervezet szamara
megfeleld mozgastér létrehozasa a kies§ munkaerd és szak-
képzettség pdtlasahoz. A rotacio ugyanakkor segit a munka-
vallalénak a munkakoér monotoniaja, a korai kiégés preventiv
kezelésében is.

— Munkakér bévités: Az azonos szintt, 6sszekapcsolédd munka-
folyamatokat egy munkakorbe vonjuk ossze. Szak- és felnSttképzé-
si szervezetekben ilyen lehet példdul, amikor az oktatasszervezdk
feladat-specializacidjat csokkentjiik, és tobbféle oktatasszervezési
feladatot egy munkakorbe vonunk 6ssze. Akkor sikeres, ha talalkozik
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az alkalmazott igényeivel, illetve megfeleld technikai fejlesztéssel
és modosult javadalmazassal is 6sszekapcesolddik.

- Munkakoér gazdagitas: A munkakort szélességben és mélységben
egyarant modositja, s eltérd feladatokat von Ossze egy feladat-
korbe, igy a munkakor sokrétiibb, érdekesebb lesz. Szak- és felnGtt-
képzési szervezetekben ilyen lehet példaul, amikor az oktatok
projektek (palyazatok) keretében az oktatastdl eltérd feladatokat
is ellatnak.

A kompenzacids rendszer azoknak a pénzbeli (bér) és pénz-
helyettesitd (béren kiviili) juttatdsoknak az dsszessége, amelyeket
a dolgozdk a munkajuk ellenértékeként kapnak (DAFT, 2010. 329.).
A béren kiviili juttatasok rendkiviil sokfélék lehetnek, néhany példa:
utalvany, biztositas, részvény, kolcson, segély, targyi eszkoz (autd,
mobiltelefon), koltségtérités (utazasi, lakhatasi, benzin, telefon),
ruhapénz, potszabadsag, tandij-atvallalas, szolgaltatasok (idiild,
ovoda, sportlétesitmény), stb. Napjainkban elterjedt az ugynevezett
cafetéria, melynek keretében a dolgozé meghatdrozott keret-
Osszegig szabadon valaszthat a kiilonféle béren kiviili juttatasok
koziil, igy a szamara leghasznosabbat kaphatja.

A megfelel kompenzacids rendszer segit a szervezethez vonzani
és megtartani alegjobb munkavallaldkat. A megfelel§ kompenzdacid
ismérvei a kovetkezbk (GULYAS, 2008a. 171. alapjan):

- 0sszhangban van az elvégzett munkaval,

- méltanyos (Lasd Adams méltanyossag-elmélete a ,Motivalas” c.
alfejezetben),

- versenyképes mads szervezetek juttatdsaival.

A kompenzacios rendszer tipusai (DarT, 2010. 330.):

— Munkakér alapt: A kompenzicid a dolgozdé munkakorétdl fiigg.

- Kompetencia alapii: A kompenzicid a dolgozé kompetenciditdl
fligg, a magasabb végzettséggel és/vagy nagyobb munkatapasz-
talattal rendelkezd dolgozo tobb juttatast kap.

- Teljesitmény alapu: A kompenzdacidt vagy annak egy részét
a dolgozé erdfeszitéseihez és teljesitményéhez koti.
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A teljesitmény alapu kompenzacids rendszert szokds 6sztonzo-
rendszernek is nevezni, mert ez alkalmas arra, hogy az atlagosnal
vagy elvartnal jobban teljesit dolgozok munkajat elismerje. A koltség-
vetésiintézményként miikods oktatasi szervezetek esetében a koz-
alkalmazotti bértabla erre nem alkalmas, ez pedig komoly problémakat
okozhat az 6sztonzés terén. Ahogyan BusH (2009) megfogalmazza:
a szakmaisag kovetelménye nehezen tud fennmaradni az iskolaban,
ha a bérezés a besorolastdl fiigg. Az ilyen szervezetekben a nem
anyagi jellegli 0sztonzés (pl. erkolesi elismerés, munkakorgazda-
gitas) és a dolgozdk magasabb rendu sziikségleteinek kielégitése
rendkiviil fontos.

Aleépités magdban foglalja a nyugdijazast (rendes, korkedvez-
ményes, rokkantsagi), amunkaviszony megsziinését (a munka-
vallal6 haldlaval, a munkaltatd jogutdd nélkiili megsziinésével vagy
amunkaszerzddésben foglalt hataridé lejartaval) és megsziintetését
(prébaidd alatti megsziintetéssel, kozos megegyezéssel, rendes vagy
rendkiviili felmondassal) (GULYAS, 2008H. 156. alapjan). A rendes
felmondads specidlis esete a esoportos létszamleépités, melyet
amunkaltaténak a Munkatigyi Kézpont felé el6zetesen (a felmon-
das kozlése elStt legalabb 30 nappal) be kell jelentenie. Csoportos
létszamesokkentésnek mindsil, ha a munkaltatd a dontést meg-
eldzé féléves atlagos statisztikai létszama szerint:

- 20-n4l tébb és 100-ndl kevesebb munkavallalo foglalkoztatdsa
esetén legalabb 10,

- 100 vagy annadl tébb, de 300-n4al kevesebb munkavallal6 foglal-
koztatasa esetén legalabb a munkavallalok 10 szazaléka,

- 300 vagy annal tébb munkavallal6 foglalkoztatasa esetén legalabb
30 munkavallalé munkaviszonyat kivanja harmincnapos id6-
szakon beliil a miikodésével osszefiiggd ok miatt megsziintetni.
(WWW.KORMANYHIVATAL.HU)

A szervezet erkolesi kotelessége és egyben érdeke, hogy lehetd-
ségeihez mérten gondoskodjon azokrdl a munkavallaloirol, akiktdl
nem a munkavallalok hibajabdl kell megvalnia. Ez az ugynevezett
outplacement, ami sz6 szerint kihelyezést, tartalma szerint
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gondoskodd elbocsatast jelent. Ennek keretében a munkaltatd
kiilonbozd eszkozokkel segiti a munkavallalot, hogy a szervezet
elhagyasa, az 1j munkahely megtalalasa zokkenémentes legyen.
Az eszkOztar az ajanldlevéltdl a segitdk (outplacement szakember,
palyaorientdcids tandcsadd, pszicholégus) alkalmazdsan at az at-
képzés tamogatdsaig terjedhet.

3.2.3.4. A munkaero fejlesztése

A munkaerd fejlesztése a képzést és a teljesitményértékelést fog-
lalja magaba.

A munkavallalok képzése uj kompetencidk (ismeretek, képességek,
készségek) megszerzését vagy a meglévik szinten tartasat, fejlesz-
tését is jelentheti. A munkavallalok képzésének két utja lehetséges:
a szervezetek maguk szervezik meg és bonyolitjak le a dolgozdk
képzését (munkahelyi képzés), vagy elbirjak/6sztonzik/tamogatjak,
hogy a dolgozok egy kiils6 oktatasi szervezet képzésén vegyenek
részt (munkahelyen kivili képzés). A munkahelyi képzések leg-
gyakoribb formai a kovetkezdk (BAKACSI ES TARSAI, 2004. 298-299.
alapjan):

- Akecidtanulas: A munkavégzés folyamatdhoz szorosan kapcso-
16d6 tréning.

- Mentoralas: A tanuldk egy tapasztalt kolléga segitsége mellett
gyakorolhatjdk a kompetencidkat.

- Coaching: A mentoraldsnal intenzivebb személyes tamogatas.

- Projektmunka: A tanuldk egy projekten keresztiil, a projekt-
csapat tagjaként sajatitanak el uj kompetenciakat.

— Munkakor rotacid: Lasd a munkakor menedzsment az el6z8
alfejezetben.

A munkahelyen kiviili képzés lehet:

- Szervezett képzésben val6 részvétel,

- Konferencian, tanulmanyuton valo részvétel,

- Szamitdégépes tanulas: helyhez nem kotott tanulds oktatd
programok segitségével.
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Mind a munkahelyi, mind a munkahelyen kiviili képzésnek
aképzési sziikségletekbdl kell kiindulnia, azaz a dontés elStt azono-
sitani kell a dolgozdtdl elvart és a ténylegesen meglévd kompetenciak
kozotti killonbséget, hiszen a képzés célja a kompetencia-hianyossagok
megsziintetése. Ezt kovetGen meg kell tervezni a képzést, a képzés
befejezése utdan pedig mindkét esetben értékelni kell a képzés ered-
ményességét, azaz fel kell mérni, hogy a képzés soran a dolgozo
megszerezte-e a szilkséges kompetenciakat, és ennek hatasara
javult-e a teljesitménye.

Ateljesitményértékelés® a dolgozdk teljesitményének rogzitése
és értékelése, valamint a dolgozok tdjékoztatasa a teljesitmény-
értékelés eredményérdl (visszajelzés) egy értékelési idGszakban
(éltaldban egy év). Kordabban mar szd volt arrdl, hogy a szervezeti
célokat olyan szintig kell lebontani, hogy minden dolgozd pontosan
tudja, milyen egyéni célokat kell teljesitenie egy adott idGszakban.
Az egyéni célok kitlizése azonban csak sziikséges, de nem elégsé-
ges 1épés a jo teljesitmény eléréséhez, a célok teljesiilése, az elvart
teljesitménymutatok elérése érdekében a menedzsmentnek gon-
doskodnia kell a teljesitmények értékelésérdl is (HENCzI, 2005. 210.).
A teljesitményértékelés lehet az alapja:

- az egyéni erlfeszités 0sztonzésének és jutalmazasanak,
- a képzési szlikségletek feltarasanak,

- az alkalmazott erds és gyenge pontjai meghatarozasanak, fejl6-
dése nyomon kovetésének,

— amunkaerd-tervezésnek,

- informacidk biztositasanak az elSléptetési, utddlasi, athelyezési,
elbocsatasi kérdésekben,

- amunkakorok, munkacélok és -elvarasok feliilvizsgalatanak,

- valamint annak, hogy a munkavallalok tisztaban legyenek azzal,
hogyan értékeli a szervezet a teljesitménytiiket.

' Szokas teljesitménymenedzsmentnek is nevezni, am megitélésiink szerint a teljesitmény-
menedzsmenthez a teljesitményértékelés mellett az szténzés, valamint nem megfeleld
teljesitmény esetén a kiilonféle beavatkozasok (pl. képzés) is hozza tartozik.
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Teljesitményértékelés nélkiil nemcsak teljesitmény alapu
kompenzacids rendszer nem lehetséges, de a képzési szlikségletek
feltarasa és abelsé toborzas is problematikus, azaz a teljesitmény-
értékelés tobb mas emberi er6forras menedzsment tevékenység
alapjat képezi. Az egyéni teljesitményértékelés mellett fontos a munka-
csoportok, szervezeti egységek teljesitményének értékelése is.

Valamilyen teljesitményértékelés természetesen minden szer-
vezetben van, am a spontdn, informalis és nem meghatarozott
szempontok szerinti teljesitményértékelés nem képes betdlteni
funkciojat, s6t, szamos karos hatasa is van. A rendszertelen, eseti
megjegyzések, rogtonzott megoldasok az aldbbi kedvezdbtlen kovet-
kezménnyel jarhatnak:

- demoralizalja a dolgozdkat az igazsagtalansag, ami abbdl kovet-
kezik, hogy a jutalom nem aranyos a teljesitménnyel,

- nem jutnak érvényre a szervezet dolgozokkal szembeni elvarasai,
- a motivacié hianya miatt nem feltétleniil nyilvanulnak meg az
egyéni képességek,

- rejtve maradnak a gyengébb teljesitmények okai, és igy a tovabb-
1épés lehetlségei.

A formalis teljesitményértékelés kedvezo hatasai pedig a ko-
vetkezok:

- lehetdséget ad a teljesitményaranyos jutalmazasra, ezzel erdsiti
a dolgozdk igazsagérzetét,

- segiti a szervezeti elvarasok teljestilését,

- j6 hatassal van a dolgozdék motivaltsagara,

- tampontot ad a vezetéknek ahhoz, hogy beosztottjaik teljesit-
ményét céliranyosan fejlesszék és a szunnyadd kapacitasokat
mozgositsak. (PALINKAS — VAMOsI, 2001)

A teljesitményértékelési folyamat lépései (Encyclopaedia, 493.):

- az értékelési szempontok meghatarozasa (mit értékeljiink az
egyes munkakorokben, és az egyes értékelési szempontok milyen
sullyal essenek latba),
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- a teljesitményértékelés (értékelési modszerek meghatarozasa,
értékelés lefolytatdsa, eredmények értékelése),

- az eredmények felhaszndlasa (visszajelzés a dolgozok felé, jo tel-
jesitmény elismerése, rossz teljesitmény esetén beavatkozas).

A fenti folyamat ciklikusan miikodhet; az értékelési ciklus elején
a dolgozoval egyeztetik a teljesitmény-elvarasokat, a ciklus végén
értékelS beszélgetés keretében elemzik a teljesitményét, ismertetik
a teljesitményértékelés eredményét és a kovetkezd ciklusra vonat-
koz6 teljesitmény-elvarasokat - igy ez egyben a kovetkezd ciklus
kezdete is.

Ami az értékelési szempontokat illeti, legjobb, ha a teljesitmény-
értékeléshez pontos mérdszamok allnak rendelkezésre. Ez azonban
alegtobb szellemi foglalkozas esetében, és kiillonosen az intézményi
szféraban nem teljes mértékben megvaldsithato, ezért az objektiv
adatokat gyakran mas jellegt kritériumokkal kell helyettesiteni.”
Ilyen lehet a munka mindsége, a munkakori tudas, a jelenlét, a pon-
tossag, a megbizhatdsag, a kezdeményezbkészség, az egylittmiikodési-,
illetve segitségnyujtasi hajlandésag, a megbizhatdsag, a felelGsség-
vallalas, a lojalitas, 6nképzési hajlanddsag, rugalmassag, szorgalom,
terhelhet8ség sth. (PALINKAS — VAMOSI, 2001) Az értékelhets telje-
sitménytényezbk oktatok esetében a kovetkezdlk:

- amunka soran hasznalt kompetenciak,
- az attitlid (lelkesedés, elkotelezettség, motivaltsag),
- amunka mindsége,

- az output mennyisége (pl. megtartott 6rak szama, tanuldk szama,
kidolgozott tananyagok, publikaciok, palyazatok stb.)

- amunkatarsakkal és az tigyfelekkel (tanuldkkal) valé kapcsolat.
Mindezek felmérésére célszerd ugynevezett 360 fokos értékelést

alkalmazni, melyben a dolgozdkat nemesak a felettesiik, hanem
amunkatarsaik (ezen beliil a vezetSket a beosztottaik) és az tigyfelek

' Az oktatasi szervezetek esetében gyakran talalkozunk azzal az ellenérwvel, hogy a szellemi
munkat végzok, kiilondsen az oktatok teljesitményét nem lehet egzakt médon értékelni.
Ugyanakkor a fejlett orszagokban éltaldnos gyakorlat az oktatdk teljesitményének értéke-
lése, és hazankban is szdmos oktatasi intézmény megoldotta ezt a problémat.
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is értékelik, valamint lehet8ség van arra is, hogy a dolgozdok maguk
is értékeljék a sajat teljesitményiiket. Fontos, hogy a dolgozo tiszta-
ban legyen azzal, hogy milyen teriileten milyen teljesitményt varnak
el téle, azaz mik lesznek az értékelendd teljesitménykritériumok.

Az egyéni és csoportos teljesitmény értékelésének szamos
mddszere lehetséges (GULYAS, 20081. alapjan). Az esszé keretében
az értékeld irdsos beszamoldt készit. A kritikus esetek médszere
azt jelenti, hogy az értékelS a megfigyelési idGszak alatt 6sszegyujti
azokat a fontos (kritikus) eseményeket, amelyekben az értékelt maga-
tartdsa kiemelkedden j6 vagy rossz volt. Az osztalyozo skalaval
az értékeld el6re meghatarozott szempontok alapjan pontozza a dol-
gozo teljesitményét. A magatartasformakkal jellemzett oszta-
lyoz6 skala vagy a magatartas-megfigyeld skala az osztilyozd
skalat a kritikus esetek mddszerével kapcsolja 6ssze. A csoportos
értékelésnél hasznalatos rangsorolassal az értékeld sorrendet 4llit
fel, a paros 6sszehasonlitas segitségével mindenkit mindenkivel
Osszehasonlithatunk. A kényszeritett szétosztassal az értékels
teljesitménykategoriakba sorolja a dolgozdkat. A megfeleld maod-
szert a munkakorok, tevékenységek jellege hatarozza meg.

3.3. Menedzsment funkciok 3.: Vezeteés
3.3.1. A vezetés definicioja

A vezetés szervezeti kontextusban a beosztottak cselekvésének be-
folyasolasat jelenti a szervezeti célok elérése érdekében (GULYAS,
2008D. 163.). A vezetés ,eredményesen megvaldsittatni dolgokat
atobbiember altal, illetve veliik egytitt” (DOBAK — ANTAL, 2009.17.).
A vezetés a szervezeti siker legfontosabb faktora. Haromféle tevé-
kenységet foglal magdba:

— motivalas,

- kommunikacio,

- csoportok iranyitasa.

A mdd, ahogyan mindezt a vezetd teszi, a vezetési stilus, alapja
pedig a hatalom. (DaFT, 2010. 410.)
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A tovabbiakban eldszor bemutatjuk a kiilonb6z6 vezetési sti-
lusokat, majd a hatalom természetét, végiil részletesen sz6lunk
a vezetési tevékenységekrol, azaz a motivalasrdl, a kommunika-
ciorol és a csoportok iranyitasarol.

3.3.2. A vezetesi stilus

Sokféle vezetési stilus 1étezik, és a helyes stilus megvalasztasa az
egyik legnehezebb vezetdi feladat. A szak- és felnSttképzési szer-
vezetekben a vezetési stilusrdl vald dontés soran a kovetkezbt
érdemes figyelembe venni.

Az oktatasi szervezetek kollektivaja tulnyomdan diplomas ok-
tatasi szakemberekbdl all. Ez megszabja az oktatasi intézmények
vezetésének jellegét, mert ezek az emberek szeretik 6nmagukat
menedzselni. A tandari szakmai specializacionak megfelel képesi-
tések és tudasfajtak kovetkezménye az, hogy ezeket az embereket
nem lehet szigoruan hierarchikus alapon, biirokratikus médon
iranyitani, hanem méltanyolni kell 6ket egyéni szakértelemmel
biré tanarként és tantestiileti csoportként is. (BusH, 2009)

A vezetési stilusokra vonatkozo elméleti modelleket BAKACSI
(2004. 181-219.) alapjan foglaljuk Gssze.

3.3.2.1. Lewin modellje
Lewin és kutatdcsoportja harom vezetési stilust kiillénboztetett
meg kisérletei soran, ezek a kovetkez8k (GULYAS, 2008J. 48.):
- Autokratikus (tekintélyelvii) vezetés:

1. A vezetd minden kérdésben egymaga hoz dontést, a csoport
nem szoélhat bele a dontéseibe.

2. A feladatot szakmailag felbontja és szétosztja a csoporttagok
kozott, az egészre vonatkozd informaciokat visszatartja,.

3. Rrendszerteleniil utasit és jelol ki személyeket a feladatok el-
végzésére.

4. Onkényesen biintet és dicsér, mésok véleményét figyelmen
kiviil hagyva.
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Akisérlet eredménye, hogy az ilyen vezetéstll csoportban magas
volt a teljesitmény, de ezt végig kisérte a fesziiltég és a nyomott hangu-
lat. A vezetl tavozasa esetén a teljesitmény drasztikusan visszaesett.

- Demokratikus vezetés:

1. A demokratikus vezetd hasonléan iranyitd személy, viszont az
autokrata stilustol munkamaodszerében és a tagokkal vald viszo-
nyaban kiilonbozik.

2. A vezetl bevonja a csoporttagokat a dontési folyamatba, minden
kozérdeki kérdésben megengedi a vitat.

3. Ha segitségre van sziikség, a vezetl rendelkezésre all.

4. A csoport tagjai maguk valasztjak meg, hogy az egyes feladatokon
kikkel akarnak egyiitt dolgozni, a munkat is a csoport osztja fel.

5. A vezetd elsGsorban koordinadl, de a feladatokat, hatariddket
hatarozottan szamon kéri dolgozoitdl.

6. Avezetd torekszik a targyilagos dicséretre vagy biralatra, és szin-
tén figyelembe veszi a csoport véleményét is.

A kisérlet eredménye hogy a csoporttagok jol érezték magukat
a csoportban, és nagyfoku kreativitast mutattak.

- Laissez faire (,hagyja, hogy csindljak”) vezetés:

1. A feladatot csak nagy vonalakban hatarozza meg, nagyfoku
szabadsagot nyujt a dolgozoknak.

2. Passziv vezetés, a vezetd nem kezdeményez, csak kérés esetén
nyujt segitséget.

3. A csoporttagok egyénileg vagy csoportban dontenek, a vezetd
ebben alig, vagy egyaltalan nem is vesz részt.

4. Nem torddik a szervezéssel, szinte nem is vezetd.

5. Nem tesz kisérletet az értékelésre, nem dicsér és nem biral.

A kisérlet eredménye, hogy a csoporttagok teljesitménye e veze-
tési stilus mellett volt a legalacsonyabb. Ezt a stilust Lewin ,nem
vezetés’-nek nevezte.

101



3.3.2.2. Likert modellje

Likert a vezetés négy tipusat killonboztette meg a beosztott rész-
vételének mértéke alapjan a vezetési folyamatban:

- A keménykezii parancsold autokratikus vezetd, aki beosztottai
felé kevés bizalmat tanusit. Altalaban a fenyegetés és biintetés
eszkoOzeit hasznalja, jutalmazdassal csak nagyon ritkan él.

- A joakaratd parancsold vezetd mar torekszik az egytuttmiikodés-
re, esetenként igényli és kéri a beosztottak véleményét, de szigori
ellendrzést, kontrollt mikodtet, tobbnyire jutalmazassal motival.

- A konzultativ vezetd bizik a beosztottjaiban, véleményiiket és
Otleteiket felhasznalja. Jutalmaz, és ritkan biintet. Esetében mind
afelfelé, mind alefelé iranyul6 kommunikacids csatorna mikodik.

- Arészvételi csoportnak nevezett rendszerben teljes a bizalom
abeosztottak irant. A motivacid alapja az anyagi elismerés, a csapat-
tagok bevonasa a célok kitlizésébe és a teljesitmény értékelésébe.

3.3.2.3. Tannenbaum és Schmidt modellje

Tannenbaum és Schmidt a vezetés 7 fokozatat kiilonitette el a be-
osztottak dontésekben vald részvételének, cselekvési szabadsaganak
mértéke szerint.

Beosztottszabad cselekvése
Menedzseri akarat érvényesiilése

Avezetd Avezetbemu-
dontést Avezets stle- tatjaa problémat, Avezetg megenge-
hoz, ésazt teketad, javaslatokat kér, dia beosztottaknak
kihirdeti kérdések majd dént azelGirdsokon bela-
e li 5n4ll6 makadést
provoka!
) A Avezetd definialja
B Avezetébejelenti ahatarokat és kéri
Avezeté ma- adontését, de acsoportota don-
gyarézattal azonméglehet tés meghozataldra
elfogadtatja valtoztatni
dontését

25. abra: Tannenbaum és Schmidt vezetési fokozatai
Forras: Www.TANKONYVTAR.HU
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3.3.2.4. A michigani és az ohioi egyetemek modelljei

A michigani és az ohioi egyetemek modelljei kétféle vezetési stilust
kiilonitenek el:

- ateljesitményre koncentralo (a michigani modellben ,feladat-
centrikus”, az ohidi modellben , feladat strukturalast kezdeményezs”):
Szigoruan figyeli beosztottjai munkajat, elsGsorban a teljesitmény
érdekli. Szoros feliigyeletre torekszik, hogy ellendrizni tudja a tel-
jesitményt. A vezetl részletesen eldirja, hogy a vezetettek mit és
hogyan tegyenek, a feladat maradéktalan végrehajtasara koncentral.

- az emberekre koncentralé (a michigani modellben ,,alkalmazott-
centrikus”, az ohiéi modellben ,figyelmes™): Egy 6sszetarto csapat
kialakitasa a célja. Fontos szamara, hogy a beosztottak elégedettek
legyenek a munkajukkal, jol érezzék magukat, a feladat szamara
masodrangu. A vezetd érdeklddést mutat a beosztottak irant, fogé-
kony a beosztottak érzéseire, problémaira, megkozelithetd, reagal
ajavaslatokra.

A Michigani Egyetem a kétféle stilust egymasnak kizardonak
tekinti, az Ohidi nem.

3.3.2.5. Blake és Mouton modellje

Blake és Mouton szintén a fenti két dimenzidt kiillonitették el:
a személyekre forditott figyelmet és a termelésre forditott figyel-
met. Ok annyiban 4rnyaltdk az ohidi modellt - melynek felfogasaval
azonosultak -, hogy az egyes dimenzidk erésségét egy 9 fokozatu
skalan mérték, és egy racs modellben 5 jellegzetes pontot — vezetési
stilust — hataroztak meg.

- Csoportkozponti vezetés: Mind a feladatra, mind az embe-
rekre nagyfoku figyelem irdnyul, a munkateljesitmény forrdsa az
elkotelezett emberekbdl allo, 6sszeratd csoport.

- Klub stilustu vezetés: A figyelem az emberek sziikségleteire
iranyul, a feladat elvégzése hattérbe szorul.

- Kompromisszumos vezetés: Az emberekre és a feladatra is
elegendd figyelem iranyul, a vezets az egyensuly megteremtésére

103



o [4 =
| A | Csoport-
8 KIUbtsf"usu [ kozpontu
|| vezetés —— e M
7 !Kompromisszumos Eazetes
vezetés
Ember- 6 " S
kézpontusag s ¢
4
3 il | I Tekintélyelvi
Szegényes vezetés &
- vezetes
2
1

1 7 AllfEILe 4 5 6 7 8 9

Termelés-kozpontusag

26. abra: A Blake-Mouton vezetdi racs
Forrads: Sajat szerkesztés

torekszik, kompromisszumos megoldast keres a szervezeti el-
varasok és a megfelel6 munkahelyi hangulat k6zott.

- Tekintélyelvii vezetés: Kizardlag a feladat elvégzésére fokuszal,
az emberi szempontok hattérbe szorulnak.

- Szegényes vezetés: Sem az emberekre, sem a feladatra nem
iranyul kell§ figyelem, 6sszességében alkalmatlan vezetd.

A kutatodk a esoportkdzponti vezetést talaltak aleghatékonyabbnak.

3.3.2.6. Fiedler modellje

Fiedler modellje az ugynevezett kontingencia-elméletek korébe
tartozik, mely szerint nincs egy jonak mondhatd vezetési stilus,
mert az mindig kiilénbo6zd tényezdk fuggvénye (GULYAS, 2008k.
60-61.). Fiedler kétféle stilust kiilonit el annak alapjan, ahogyan
avezet( alegkevésbé kedvelt munkatarsahoz (LKM) viszonyul:
- Feladatorientalt: A LKM-at negativan értékeli.

- Kapesolatorientalt: A LKM-4t tobbé-kevésbé kedvezben értékeli.
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A kiillonbozd szitudaciokban mas és mas vezetési stilus eredmé-
nyes. A szituaciok a kovetkezd tényezdkkel jellemezhetbk:

- avezetd pozicionalis hatalma (erds-gyenge),
- afeladat jellege (strukturalt-strukturalatlan),

- avezetl-beosztott viszony (jo-rossz).

Kedvezd (1-2. oszlop) és kedvezdtlen (7-8. oszlop) helyzetek-
ben a feladatorientdlt stilus a megfelel&bb, koztes (3-6. oszlop)
helyzetekben a kapcsolatorientalt.

magas |
TELJESITMENY

alacsony
X::z;i;att:eosztott Jo Jo Jo Jo Rossz | Rossz | Rossz | Rossz
:terI:l((’tautréltséga Strukt | Stukt sNu?E SN;:: Stukt | Strukt SNSL': SN:IE
:ev'yezz:tt:hatalmi Erés Gyenge Erés Gyenge Erés Gyenge | Erés | Gyenge

27. abra: Fiedler modellje
Forras: BAKACSI ES TARSAI, 1996. 128.

3.3.2.7. Hersey és Blanchard modellje

Hersey és Blanchard a vezetdi stilust a beosztottak érettségének
fliggvényében vizsgalta, melynek 4 szintje van két mutatd alapjan:
képes vagy nem képes 6nallé munkavégzésre (ez a professzionalis
felkésziltségétdl figg), és akar vagy nem akar felelGsséget vallalni
(ez a pszicholdgiai érettségtdl fligg). A beosztottak 4 érettségi
szintjéhez meghataroztak a megfelel§ vezetési stilust:

- Azon beosztottak esetében, akik nem képesek és nem is hajlan-
ddk a feladatok 6nalld végrehajtdsara a diktaloé vezetési stilus
lehet a legcélravezetSbb. A vezetd megmondja, ki, mikor, hol és
mit tegyen.
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- Azoknal a beosztottaknal, akik motivaltak, hajlanddk, de
még a sziikséges tudas és képességek hidnyaban nem tudjak
6ndlldan teljesiteni a feladatokat, az elad6 vezetési stilus
a legeredményesebb. A vezet§ magyarazatokat ad, hogy el-
fogadtassa a dontéseit. A vezetd vallalja a felelGsséget, ellen-
Orzi a beosztottakat.

- Ha a beosztott mar képes a feladatokat 6nalléan teljesiteni, csak
épp nem motivalt és nem hajlandé arra, akkor a résztvevéd
vezetési stilus hatékony lehet. Ekkor a vezetd a beosztottal
egyiitt dont.

— Abban az esetben, ha a beosztottak képesek és hajlanddak is
a feladatok 6n4lld ellatdsdra, akkor a delegald vezetési stilus
lehet a leghatékonyabb. A dolgoz6 magas szintd 6nalldsaga,
felelGsségvallalasa kovetkeztében a vezetstdl szinte semmilyen
iranyitast, tamogatast nem igényel. A vezetd szabad kezet ad
azoknak, akik képesek az oniranyitdsra.

Erés

S3, Résztvevo S2, Elado
- D
&
x 'g
$4, Delegalé .
S1 Diktalo
gyenge Feladat orientaltsag erés
E4 E3 E2 E1 Erettség
Prof ionalis felk ultség (skill)
Képes (Skill)
magas Pszicholdgiai érettség — kész felelésséget vallalni (will) alacsony
Akar (Will)

28. abra: Fiedler modellje
Forras: Bakacsl £S TARSAI, 1996. 128.
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3.3.3. A vezetoi hatalom

A vezetGitevékenység alapja a hatalom. A hatalom egy személy ké-
pessége arra, hogy masok cselekvéseit befolyasolja. A hatalomnak
kiilonbozb formai vannak; ezek eltérd forrasbdl szarmaznak
(DAFT, 2010. 426-428. alapjan).
A pozicionalis hatalom az egyén vezetdi tisztségébdl szarmazik.
Harom fajtajat kiilonboztetjiik meg:
- Legitim hatalom abbdl szarmazik, hogy az egyén a kinevezett
vezetd, és ebbll eredGen kiillonb6zb jogositvanyai vannak: dontés,
utasitas, szamonkérés.

- Jutalmazasi hatalom abbdl szarmazik, hogy a vezetd megjutal-
mazhatja a beosztottjait (pénzjutalom, elGléptetés, dicséret stb.).

- Biintetési hatalom abbdl szdrmazik, hogy a vezetd megbiintetheti
a beosztottjait (fizetéscsokkentés, lefokozas, kritika, elbocsatas).

A személyes hatalom nem a formalis pozicidébdl, hanem az
egyén tulajdonsagaibodl szarmazik. Két fajtajat killonboztetjiikk meg:
- Szakértdi hatalom az egyén kiemelkedd szaktuddsabdl, képes-

ségeibdl szarmazik.

- Referens hatalom: Olyan személyes tulajdonsagokbdl szarmazik
(karizmatikus személyiség), amelyek miatt a kovetbk tisztelik,
példaképnek tekintik az egyént.

Ezek mellett vannak egyéb hatalomforrasok, ilyen az:

- Egyéni teljesitmény: Ha valaki tartésan kiemelked§ teljesit-
ményt nyujt, a szervezet, a vezetok épitenek ra, a munkatarsak
kovetik a példajat.

- Kapcesolati toke: Ha valaki kiterjedt, pozitiv kapcsolatokkal
rendelkezik a szervezeten beliil és/vagy kiviil, vagy szoros kap-
csolat flizi egy meghatarozé személyhez, a kapcsolatai bizonyos
hatalmat biztositanak neki.

- Informacid: Ha valaki 1ényeges informdcidkat birtokol, vagy
a lényeges informacidk rajta keresztiil aramlanak és lehetdsége
van az informacidkat kontrollalni, ezt hatalomként hasznalhatja.
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3.3.4. Vezetoi tevékenységek
3.3.4.1. Motivalas

A motivalds az a vezetli tevékenység, melynek soran a vezetd ma-
sokat olyan cselekvésre 0sztonoz, ami szervezeti szinten elvart
teljesitményt eredményez. (HENCZI, 2005. 320.)

A motivacié mikodése a kovetkezs. Az embereknek kiillonféle
sziikségleteik vannak, amelyek bels fesziiltséget okoznak. Ez olyan
cselekvésre 0sztonzi az embert, amelytdl a sziikségleteinek kielé-
gitését reméli. Ha a cselekvés sikeres, annak jutalmaként az adott
szlikséglet kieléglilést nyer. Ez azt ,,lizeni” az embernek, hogy a va-
lasztott cselekvés megfeleld volt, a sziikséglet Ujboli felmeriilése
esetén ismét hasonldan kell cselekednie (visszacsatolds).

Sziikséglet F> Cselekvés h> Jutalom
- 0

Visszacsatolas ||
S ———

29. abra: A motivacié modellje
Forras: DarT (2010) alapjan sajat szerkesztés

Ahhoz, hogy a vezet§ képes legyen motivalni a beosztottjait,
tudnia kell, kit milyen hajtderdk, milyen sziikségletek vezérelnek.
Ezt irjdk le az ugynevezett szitkségletelméletek, melyek koziil
alegfontosabbakat mutatjuk be abbdl a szempontbdl, hogy a szak- és
felnGttképzési szervezetben hogyan jelenhetnek meg ezek az egyéni
sziikségletek, és a szervezet miképpen lehet képes kielégiteni azokat
- vagyis motivalni az ott dolgozdkat.

Maslow sziikségletpiramisa

Maslow 6tféle, hierarchikus rendszerben megjelend sziikségletet
kiildnboztet meg (CSEPELL 2003 alapjan). A piramis legaljan a fizio-
16giai sziikségletek jelennek meg, amelyek az egyén létfenntarta-
sahoz sziikségesek. Munkahelyi kontextusban ilyen a megélhetéshez
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sziikséges jovedelem, az egyén fizikai, szellemi és lelki épségét
biztosité munkakoriilmények. A masodik szinten a biztonsag sziik-
séglete talalhatd, ami azt jelenti, hogy az egyén biztonsagban tud-
hassa 6nmagat, mindazt, amije van, ne fenyegesse az a veszély, hogy
ezeket elveszitheti. Munkahelyi kontextusban ilyen a biztos munka-
hely, pozicié, jovedelem. A harmadik szinten a kézosséghez vald
tartozas sziikséglete taldlhatd, ami azt jelenti, hogy az egyén
szeretné, ha pozitiv emberi kapcsolatai lennének. Munkahelyi
kontextusban ez azt jelenti, hogy az egyénnek megfelel$ a viszonya
a munkatdarsaival, a felettesével/beosztottjaival és az ligyfelekkel,
azaz a tanuldkkal (hiszen munkaidejének nagyobbik részét veliik
tolti). A negyedik szinten a megbecsiilés sziikséglete talalhato;
az ember igényli, hogy léte, munkaja fontos legyen, teljesitményét
kornyezete elismerje, megbecsiilje. Munkahelyi kontextusban ezt
azt jelenti, hogy az egyén szeretné, ha teljesitményét értékelnék,
eréfeszitéseit jutalmaznak, hozzajarulasat a szervezet céljainak
megvaldsitasahoz fontosnak tartanak®, tudasat, tapasztalatat meg-
becsiilnék. Az olyan (koltségvetési) intézményekben, ahol nem mi-
kodik egyéni teljesitményértékelés és teljesitmény-alapu 6szténzo
rendszer, e sziikséglet kielégitése nem biztositott. Az ilyen szerve-
zetekben az erkolesi elismerés fontossaga kiemelkedd. A piramis
csucsan az onmegvaldsitas sziikséglete taldlhatd, amely azt je-
lenti, hogy az egyén képes a benne rejlé képességeket kiaknazni.
Munkahelyi kontextusban ezt azt jelenti, hogy az egyén képessé-
gének megfeleld munkat végez, lehetdsége van a fejlédésre, Gtletei
megvaldsitasara. A szakmai, mddszertani, nyelvi tovabbképzés,
az alaptevékenységtdl eltérd projektmunkakban valo részvétel
lehetdsége az oktatasi intézmények dolgozdi esetében jelentdsen
hozzajarulhat e szilikséglet kielégitéséhez.

A sziikségletek hierarchikus rendje azt jelenti, hogy a magasabb
rendu szikségletek csak akkor meriilnek fel, ha az alacsonyabb
rendd sziikségletek legalabb részben kielégiilést nyernek.

?Van olyan amerikai vallalat, ahol a beosztottakat ,contributor”-nak (hozzajaruld) neve-
zik, ezzel is kifejezve, hogy mindenki hozzajarul a szervezet teljesitményéhez, sikeréhez.
Magyarorszagon azonban a szervezetek egy része éppen az ellenkez6jét teszi akkor,
amikor azt hangoztatja: senki nem pdtolhatd, barmelyik dolgozé helyére tébb tucat je-
lentkezd akad.
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30. abra: Maslow szlikségletpiramisa
Forrads: www. TANKONYVTAR.HU

Herzberg kéttényezos modellje

Herzberg tobbszaz dolgozdval készitett interjut, és megallapitotta,
hogy kétféle tényezicsoport befolyasolja a viselkedésiiket: a higiénids
tényezdk és amotivatorok. A higiénias tényezdk — megfelel munka-
feltételek, kielégitd fizetés, elfogadhaté munkahelyi kapesolatok —
megléte azonban minddssze a dolgozdi elégedetlenséget sziinteti meg,
elégedettséget nem okoz. Elégedettséget csak a motivatorok meg-
léte valt ki, ilyenek a jo teljesitmény, az elismerés, az 6nallosag,
afejlédés lehetdsége. Ha a higiénids tényezdk biztositottak, de a mo-
tivatorok hidnyoznak, a dolgozo semleges a munkahelyét illetSen,
ha a motivatorok is biztositottak, akkor a dolgozé elégedett és jé
teljesitményt nyujt. (DAFT, 2010. 447.)
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McClelland elmélete

McClelland szerint az ember élete, szocializacidja soran harom-
féle sziikséglete alakul ki, melyek intenzitasa egyénenként eltéré™
(CsEPELL 2003, DAFT, 2010, BAKACSI ES TARSAIL 1996 alapjan). Az els6-
sorban teljesitménysziikséglet 4ltal motivalt személyt a siker,
az egyéni felelGsség és a (nem pénzbeli) elismerés iranti vagy hajtja.
Az ilyen személy — ha megfelel$ visszacsatolast kap és teljesithetd
kihivast jelent6 munkat végezhet — jo egyéni teljesitményt nyujt,
pontosan és sokat dolgozik, azonban az erls versenyszellem miatt
nem feltétlentil jo csapatjatékos. Alsoszintii vezetSi poziciokban
jol teljesithetnek. Az elsGsorban kapesolatsziikséglet dltal vezé-
relt személynek az a legfontosabb, hogy szoros és pozitiv emberi
kapcsolatai legyenek, szeressék és elfogadjdk Sket. Az ilyen sze-
mély konfliktuskeriils, hatdrozatlan, ezért altalaban nem jo vezetd,
ellenben kivalo egylittmiikodd, csapatjatékos, mert nem az egyéni
teljesitmény motivalja. Integrativ személyiség, jo koordinator.
Az elsGsorban hatalomsziikséglet vezérelte személyiség arra
vagyik, hogy befolyasa legyen a dolgok menetére, masokat iranyit-
hasson és nagy, a rendszer egészéért valé felelGsséggel jaré mun-
kat végezzen. Hatarozott, jol viseli a konfliktusokat. FelsGvezetSk
esetében a hatalomsziikséglet megléte elengedhetetlen.

Vroom elvaras-elmélete

Vroom szerint az ember motivacidja attdl fligg, hogy az eréfeszi-
téseinek az eredménye és az azért kapott jutalom osszhangban
van-e. Ha az egyén komoly erdfeszitést fejt ki a munkajaban, elvarja,
hogy az eredmény, azaz a teljesitménye az er6feszitésnek megfelel$
legyen. Ha az eredmény elmarad az eréfeszités mértékétdl (példaul
rossz a munkaszervezés, vagy a csapat tobbi tagja ,,lehuzza” az egyé-
ni teljesitményt, vagy a tanuldk motivalatlansaga miatt a tanar
erofeszitései ellenére sem sziiletnek jo eredmények), akkor az egyén
motivacidja csokken. De akkor is csékken a motivaciod, ha az ered-
mények ugyan aranyosak a mogottiik allé erdfeszitéssel, de az
anyagi és/vagy erkolesi jutalom nem. (Rooz, 2001 alapjan)

7' Mas szikségletelméletek (pl. Hunt cél-motivacié elmélete] azt hangsulyozzak, hogy
a dominans motivacids erék nem csak egyénenként, hanem egy-egy ember esetében
életkoronként, illetve a karrier(t kilonbozd szakaszaiban is valtoznak.
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Adams méltanyossag-elmélete

Adams szerint az ember motivaltsaga attdl is fliigg, hogy masokhoz
képest méltanyosan bannak-e vele az inputjaért (eréfeszités,
teljesitmény, képzettség, tapasztalat) kapott output (anyagi és
erkolcsi elismerés) tekintetében. Ha az egyén azt tapasztalja, hogy
masok hasonld inputért tobb outputban részesiilnek, vagy keve-
sebb input is ugyanakkora outputtal jar (példaul a palyakezdSk
vagy a rosszabbul dolgozok is ugyanannyi fizetést és lehet8séget
kapnak), a rendszert méltanytalannak fogja tartani, és motivacioja
csokkenhet. (DAFT, 2010. 450.)

A legfontosabb sziikségletelméletek utan a kovetkez6kben az
ugynevezett megerdsités-elméletet mutatjuk be, mely Skinner
nevéhez flizédik. Ez négy olyan eszkozt ir le, melyet a kozvetlen
munkahelyi vezetSk alkalmazhatnak a szervezet altal elvart maga-
tartas kialakitasara (azaz a motivalasra) és a nem elfogadhaté maga-
tartas kikiiszobolésére.”* A megerdsités-elmélet abbdl indul ki, hogy
kapcsolat van az egyén viselkedése és annak kovetkezményei ko-
zOtt. Az egyén munkahelyi viselkedésének befolyasolasara ennek
megfelelGen a jutalmazas-bilintetés szolgal. A jutalmazassal meg-
erdsitett viselkedésmintdkat az egyén a jovSben is alkalmazza
majd, abiintetéssel jaré viselkedésmintakat azonban el fogja hagy-
ni. A megerdsités négy lehetséges eszkoze a kovetkezd:

- Pozitiv megerdsités: Elvart magatartds esetén jutalmazunk.
- Biintetés: Elfogadhatatlan magatartds esetén biintetiink.

- Elkeriilés: Az elfogadhatatlan magatartds megsziintetése esetén
visszavonjuk a bilintetést.

- Megsziintetés: Az elvart magatartds hidnya esetén visszavonjuk
ajutalmat. (DAFT, 2010. 452-453.)

” A szervezetekben természetesen szamos madja van a dolgozdi motivaltsag novelé-
sének, amelyek kilénb6z6 menedzsment funkciékhoz kapcsolddnak. Ilyen példaul
a motivald célok kijelolése (célkézpontl vezetés), motivalé munkakaor kialakitasa
(pl. munkakér-gazdagitassall, a dolgozdk bevonédsa a dontéshozatalba (részvételi
vezetés), nagyobb 6nalldség biztositdsa a dolgozdknak (delegélés, decentralizalds,
empowerment), egyéni teljesitményértékelés és teljesitmény-alapi kompenzacids
rendszer stb.
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3.3.4.2. Kommunikacio

A kommunikacié olyan folyamat, melyben két vagy tobb szerepld
informacidt cserél. A szervezeteken beliil® a feladatok kiadasa és
szamonkérése, az egyének és csoportok tevékenységének koordina-
lasa kommunikacio utjan torténik. A vezet6i kommunikacié célja
azonban nem csak informacidk tovabbitdsa és fogaddsa, hanem
fontos szerepe van a beosztottak viselkedésének befolyasolasdban
és a motivacioban is. A vezetSk formalis és informalis kommuni-
kacidt folytatnak (DAFT, 2010 alapjan).

A formalis kommunikacid az utasitds-szdmonkérés hivata-
los csatornain zajlik. Haromféle iranyban torténik: fontrdl lefelé,
lentrdl flfelé (azaz vertikalisan) és horizontalisan. A féntrél lefelé
iranyulé kommunikacioban a szervezeti hierarchia felsbb szintjei
tovabbitanak informaciokat az alsobb szintekre. Tartalmat altalaban
a stratégia és célok, a vezetdi dontések, az utasitdsok, a szabalyok,
eljarasrendek, a teljesitményrdl szold visszajelzés adjak. A lentrdl
folfelé iranyulé kommunikdcioban a szervezeti hierarchia
alsébb szintjein 1évdk tovabbitanak tizeneteket a fels6bb szintek
felé. Tartalmat leggyakrabban a feladatteljesitésrdl szolo beszamold,
afeladattal kapcsolatos problémak, kérdések, javaslatok felvetése,
a sérelmekrol és belsd vitakrol széld panaszok, a vezetés kezdemé-
nyezéseirdl torténd visszajelzés adjak. A menedzserek altaldban
nagyobb figyelmet forditanak a fentrdl lefelé iranyuldé kommuni-
kacios csatornak kiépitésére és miikodtetésére, azonban a szervezet-
ben csak akkor lesz megfelel$ az informacid-aramlas, ha a lentrdl
felfelé iranyuld kommunikacié is hatékonyan miikodik. A horizon-
talis kommunikacio az oldaliranyu vagy atlés kommunikdcidt
jelenti a szervezeti hierarchia egyes szintjein. Torténhet szervezeti
egységen belill, vagy szervezeti egységek kozott. Célja leggyakrabban
akoordindcié és a probléma-megoldas.

Aleggyakoribb problémak a szervezeti kommunikacioban akovet-
kezdk: az informacio elakaddsa a kozbiils6 hierarchia-szinteken,

# A szervezetek kilsé kommunikacidjaval ebben a kdnyvben nem foglalkozunk. A szak- és
felndttképzési szervezetek marketing-kommunikacidjat a sorozat egy masik kotete,
DR. NAGY ANGELIKA: A FELNOTTKEPZESI SZERVEZETEK KOMMUNIKACIOJA ES MARKETINGJE tartalmazza.

113



a kommunikacié aramlasa soran bekovetkezd informacid-vesztés
és informacio-torzulas, és az lizenet félreértelmezése a fogadonal.
Ezért fontos, hogy a kiildé ellendrizze az tizenet célba érését és
megértését, azaz a kommunikacids folyamatnak a visszacsatolas
is része legyen.

Az informalis kommunikacié a hivatalos kommunikdcids
csatorndkon kiviil zajlik, és minden szervezetben jelen van. Miko-
dését a hierarchia-szinteken és szervezeti egységeken ativeld sze-
mélyes kapcsolatok ugynevezett sz616t6ke-halézata biztositja,
amely minden iranyban atszovi a teljes szervezetet (innen kapta
a nevét), és akkor is 6sszekapcsolja az embereket, ha a formalis
kommunikacio nem miikoédik. A sz816t6ke-haldzaton zajlé kom-
munikacio atvagja az utasitds-szamonkérés hivatalos lancolatat,
hierarchia-szinteket ugrik at, megkeril személyeket vagy egysé-
geket. A dolgozok a sz616tGke-haldzatot hasznaljak az informacids
lyukak betdmésére, a menedzsment tizeneteinek megvitatasara.
Az informalis kommunikacio jelenléte természetes, az azonban nem
szerencsés, ha atveszi a formalis kommunikacio helyét.

A szervezeti kommunikacio hatékonysaga (melynek a vezetdk
kommunikacidja részét képezi) nagymértékben 6sszefligg a szervezeti
teljesitménnyel. A rossz kommunikacid lehetséges kovetkezményei
a kovetkezdk:

- Ha nem kommunikalnak egymas kozott a kiilonbozé szervezeti
egységekhez tartozok, akkor a munkatarsak nem lesznek tisztaban
a problémak okaival, ami szamos értékes eréforras (pl. az id8)
elpocsékolasdhoz vezethet.

- Az egymas kozotti félreértések, surlédasok rontjak a munkahelyi
1égkort, és csOkkend teljesitményhez vezetnek.

- Az emberek esetleg nem mondjak el hasznos otleteiket, jobbitd
szandéku meglatasaikat a vezetOnek, ami visszafogja a fejlédést
és a problémak eredményes megoldasat.

— Ha a munkatdrsaink nincsenek tisztdban a cég céljaival, jovEkeé-
pével, mert nem kommunikaljak azt feléjik, nem tudjak, hogy mit
miért csindlnak, ez pedig a motivacid csokkenéséhez vezethet.
A csokkend munkamoral pedig noveli a fluktuaciot. (HR PORTAL)
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3.3.4.3. Csoportok iranyitasa

Csoportnak neveziink két vagy tobb olyan, egymastol kolesonos fiig-
gésben és egymassal interakcioban all6 egyént, akik valamilyen cél
érdekében kozdsen cselekszenek vagy egylittmiikodnek (BAKAcCS,
1998.125). A csoportok a szervezeti mikodés alapegységei, és ira-
nyitasuk a vezetGk fontos feladata.

A szervezetekben informalis és formalis csoportok vannak.
Az informalis csoportok tirsasdgi céllal, természetesen alakul-
nak ki, tagjaikra a k6z6s szemlélet, érdeklddési kor, sziikségletek
jellemzdk. Formalis strukturajuk és vezetdjiik nincs. (ENCYCLOPAEDIA,
929.) A formalis csoportokat a szervezet hozza létre a szerveze-
ti struktura részeként. Két fajtajuk a vertikalis és a horizontalis
csoport. A vertikalis esoport (szoktdk funkciondlis csoportnak
is nevezni) egy vezetdbdl és a szervezeti hierarchidban ala tartozo
beosztottakbol 41l. A horizontalis esoport (bizottsag, projekt csa-
pat, kereszt-funkcidju team - lasd modern szervezeti megolddsok
a ,Szervezés” c. fejezetben) a szervezeti hierarchia azonos szintjén
1év4, de eltérd szakértelemmel rendelkezd tagokbol all. (DAFT, 2010.
507-508.)

A csoportok 6sszeallitasanal a kovetkezSkre kell figyelemmel
lenni (BAKACSI, 1998. alapjan):

— a csoport mérete (2-15 £6 kozott),

- a csoport Osszetétele (homogén vagy heterogén),

- csoportnormak (értékek, elfogadott magatartas, szabalyok),

- csoport-status (csoportok kozotti és esoporton beliili rangsor),

— csoporton beliili szerepek (a csoporttagok onmagukra és a tobbiekre,
a csoporton beliili kapcsolatokra és a feladatvégzésre iranyuld
elvarasai (szerepelvaras) és felfogasa (szerepészlelés) alapjan
kialakuld viselkedés).

A vezetdnek tudnia kell, hogy a csoport 0sszeallitasdaval kap-
csolatos, fentiekre kiterjeds dontések hogyan befolyasoljak majd
a csoport teljesitményét. A cél az, hogy hatékonyan miikédé cso-
portokat alakitsanak ki. A hatékonyan miikédd csoportok harom
jellemzdje a kovetkezo:
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- a csoport tagjainak elégedettsége,
- amegfeleld output,
- atanulas és fejlédés képessége. (DAFT, 2010. 504.)

Tuckman modellje szerint a csoportok élettartamuk soran

5 fazison mennek keresztiil, és a vezetd feladata minden fazisban

mas és mas.

- Kialakulas: Legfontosabb jellemzdje a bizonytalansag, szorongas.
Nem tisztazott a csoport célja, belsd strukturdja, nem alakultak
még ki a szerepek, ideértve a vezetd szerepet is. A csoporttagok
,kostolgatjak” egymast, probaljak kitapogatni és egymassal el-
fogadtatni az elfogadhato viselkedésmintakat. F§ célok: biztonsag,
elfogadas, beilleszkedés. A tagok elkezdik meghatarozni az el&t-
tiik all6 célokat, feladatokat és a megfeleld modszereket. E fejls-
dési szakasznak akkor van vége, ha a csoport tagjaiban kialakult
a ,mi” tudat, kezdik magukat a csoport részének tekinteni.

A vezeté feladata ebben a szakaszban: eligazitas, tajékoztatas,
biztositani a megfeleld teret és id6t a csoport szamara, definidlni
a hatdarokat, megteremteni a biztonsagérzetet, strukturat java-
solni a csoportnak.

- Viharok: Ezt a fejlédésilépcsSt a konfliktusok sora kiséri. A tagok
ellenallnak a masok 4ltal rajuk kényszeriteni szandékozott kor-
latozasoknak, a nekik nem tetszd szerepelvarasoknak. Ennek
a szakasznak a tétje a csoport feletti kontroll kérdése is: ekkor
utkoznek meg egymadssal a tagok a vezetd szerepek elnyeréséért.
Jellemz§ a vélemények polarizalddasa, a személyes érzelmek fel-
szinre kertilése. Alacsonyak a teljesitmények, vitak folynak a fel-
adatok elvégzésének megfeleld mddjarol is. A szakasz végét az jelzi,
hogy a csoport tobbé-kevésbé kialakult hierarchiaval és elfoga-
dott vezetd(k)kel rendelkezik.

A vezetl feladata ebben a szakaszban: konszenzus teremtése,
célok megfogalmazasa, elvardsok tisztazasa, munkamodszer
kialakitasa, szerepek kialakitasa, 1égkor javitasa, csoportépités,
viharok csendesitése, a hatarok kijelolése.
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- Normaképzés: Ebben a szakaszban valnak igazan szorossa
a személykozi kapesolatok, kialakul az erds csoportazonossag és
a tagok k6zotti kéles6nds tamogatas és szolidaritas (csoport-
kohéziod). Elfogadotta valnak a normak és szerepek, s a szakasz
végére mindenki pontosan érzékeli, mi a t6le elvart magatartas
és teljesitmény. Osszhang, kiilonbségek elfogadésa jellemzd.
Mindenki elfogadja a célokat, tervszeri munka kezd8dik k6z6-
sen elfogadott mddszerekkel. Ennek a szakasznak akkor van
vége, ha kialakulnak a normak, szerepek.

A vezet( feladata ebben a szakaszban: kritikus témak felszinre
hozatala, konfliktusok kezelése, feszlltségek feldolgozasa, kom-
munikacid segitése, nyilt 1égkor kialakitasa, modell nyujtasa.

- Teljesités: A csoport ebben fejlidésiszakaszban teljes figyelmé-
vel és energidjaval az elGtte 4ll6 feladat teljesitésére, a probléma
megoldasara 6sszpontosit, itt valik tényleges teljesitményt fel-
mutatd csapattd. Kélesonds bizalom, nyilt kommunikacio, ter-
mékeny vitak jellemzd&k, tovabba a produktiv munka, a sikeres
feladatteljesitések, a szinergia maximalis kihasznalasa.

A vezet( feladata ebben a szakaszban: segitd tamogatas, hat-
térbevonulas, konzultacid, az egyének fejlédési lehetSségeinek
biztositasa.

- Szétvalas: A meghatdrozott iddre 1étrehozott csoportok 1étének
utolso dllomadsa a tevékenység eredményeinek 6sszegzésével és
értékelésével, a csoportban kialakult tarsas kapcsolatok mas
munkakapcsolatokra vald atorokitésével telik. A csoport felkésziil
a szétvalasra, az eddig kialakult szalak eloldasara. Kolesonos
fliggés csokkenése; érzelmek visszavonasa jellemzd. A feladat-
végzéssel kapcesolatos tapasztalatok értékelése; kovetkeztetések
levonasa torténik.

A vezeté feladata ebben a szakaszban: levalas megkonnyitése,
csoportkotelékek oldasa, tapasztalatok 6sszegzésének segitése,
elfogadtatni a csoporttal a veszteséget, informacié nyujtani
a tényekrdl.
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3.4. Menedzsment funkciok 4.: Kontroll
3.4.1. A kontroll definicidja

Akontroll a szervezeti tevékenységek folyamatos szabdalyozdsa annak
érdekében hogy azok 6sszhangban legyenek a tervekben, célokban
és teljesitmény-standardokban megfogalmazott elvarasokkal.*
A szabalyozas magaban foglalja a tényleges mikodés/teljesitmény
Osszehasonlitdsat az elvarasokkal, és sziikség esetén a korrekcids
1épéseket. A kontroll biztositja a menedzsment informacio-ellatasat
a szervezet teljesitményérdl, a célok teljestilésérdl. (DarT, 2010.
538.) A kontroll funkcié mikodéséhez elengedhetetlen a célok pon-
tos megfogalmazasa, és azoknak a mutatéknak a meghatdrozasa,
melyek alapjan a célok teljestilését nyomon tudjuk kovetni. A, mind-
ségi képzés”, mint stratégiai célkitiizés teljesiilése az oktatasi
szervezetekben példaul csak akkor kontrollalhatd, ha elGszor is
meghatarozzuk, mit értiink ezalatt (sikeres beiskoldzas, jo vizsga-
eredmények, tanuldi elégedettség, nagy elhelyezkedési arany, a tanul-
tak hasznossdga a munkavégzés soran), majd mutatdkat rendeliink
hozza (tanuldi létszam, a tanuldk osztalyzatai, az elégedettség-mérés
eredményei, az elhelyezkedési rata az adott szakmaban meghata-
rozott idével a végzés utan, a palyakovetés visszajelzései).

3.4.2. A kontroll eszkozrendszere
3.4.2.1. Gap elemzés

A gap (kiildnbség) elemzés a tervezett és tényleges teljesitmény
kozotti eltérések azonositasara szolgal (ENCYCLOPAEDIA, 336.) Oktatasi
szolgaltatasok esetében példaul alkalmazhatd kvalitativ médon az
ugyfelek (tanuldk) elvardsainak és tapasztalatainak 6sszehasonli-
tasara, de kvantitativ teljesitmény-mutatdk, példaul a tervezett és
a tényleges tanuldi 1étszam Osszevetésére is. A modszer lényege,
hogy idGszakrol id8szakra Gsszevetik a tervezett és a tényleges

* Akontrollt éppen azért nem forditjuk ..ellenérzésnek”, mert a kontroll, mint menedzsment
funkcié nem utélagos ellenérzést, hanem folyamatos szabalyozast jelent.
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teljesitményt, megallapitjak a megfelelést vagy az eltérést, eltérés

esetén elemzik az eltérés okat, és ennek megfeleléen korrekcios

intézkedéseket hataroznak meg. Az eltérés oka lehet:

- eleve irredlis célok kitiizése (példaul nem mértiik fel helyesen
a képzéseink iranti fizetSképes keresletet és tulbecsiiltik a po-
tencialis tanuléilétszamot) — ebben az esetben a célokat jrakell
tervezni,

- arealis célok kitlizése utan bekovetkezett kedvezdtlen valtozas,
melynek eredményeképp a célok id6kozben teljesithetetlenné
valtak (példaul a gazdasagi valsag hatasara a vallalkozasok vissza-
fogtak a szervezeten kiviili képzések finanszirozasat) — ebben az
esetben is ujra kell tervezni,

- aszervezet nem megfeleld miikodése (példaul a marketing kommu-
nikacids tevékenységiinkkel nem érjiik el a potencialis tanuldkat)
- ebben az esetben a szervezeten beliil kell beavatkozni.

Képzési programok értékelésére a kovetkezo modell alkal-

mazhato:

- Az els@ szinten azt vizsgaljuk, hogy a képzés mennyire esett egybe
a tanuldk el8zetes elvarasaival, és hogyan tervezik felhaszndalni
a képzésben megszerzett kompetenciakat. A vizsgalat legkézen-
fekvGbb eszk6ze a kérddiv.

- A masodik szinten azt vizsgaljuk, hogy a tanuldk kompetencia-
készlete hogyan fejlédott a képzés elSttihez képest. A vizsgalat
eszkozei valtozatosak: teszt, szerepjaték, beszamold, stb.

- A harmadik szinten azt vizsgaljuk, hogy a megszerzett kompe-
tenciakat hogyan tudjak hasznalni a tanulok munkaszituacidban.
Ezt 3-6 honap elteltével lehet vizsgalni a tanulo és/vagy a felet-
tese megkérdezésével.

- Anegyedik szinten azt vizsgaljuk, hogy a képzés soran megszerzett
kompetenciak mennyiben névelték a tanuld munkahelyi teljesit-
ményét és ezaltal mennyivel lett eredményesebb az adott szerve-
zet. Eszkoze lehet a trend-elemzés, a vezetli, szakértoi elemzés.

- Az 6todik szinten a képzésre forditott pénziigyi eréforrasokat
Osszevetjlik a képzés pénzigyi eredményével. Eszkoze a koltség-
és teljesitmény-elemzés. (HENCzI, 2005. 229-230.)
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A Kaplan és Norton altal kidolgozott Balanced Scorecard olyan
kiegyensulyozott mutatészam-rendszer, amely a szervezet
teljesitményét tobb szempontbol vizsgalja. Nem csak a pénziigyi
teljesitményre figyel, hanem a vevdk dltal elvart teljesitményre,
a szervezeti folyamatok teljesitGképességére és a szervezet tanulasi-

Megtériilési

Otédik szint vizsgalatok
Egyéni és szervezetl
eredmén
Negyedik szint v1zsga|ata

Kompetenciakészlet
hasznalatanak vizsgalata
Harmadik szint
Kompetenciakészlet
valtozasanak vizsgalata
Mésodik szint

Elsd szint

Elégedettség és a tervek vizsgalata

31. abra: Képzés értékelése
Forras: HeNczi, 2005. 229.

3.4.2.2. Balanced Scorecard

fejlédési képességére is.

120

Stratégiai El-
célok | MUtBMOK | yrggoy | Akeisk

stratéglal | yusator | B | Akciok

célok vérasok

Stratégiai
colok | Mutatok

E-
| vérasok

Akcisk

Tanulds és fejlédés

uka | stratégial e
| cslok | MUtatOK | \yragoy | Akcidk

32. abra: A Balanced Scorecard
Forras: MeszAros, 2011. 158.




Meggy6zidésiink szerint a Balanced Scorecard rendkiviil hasznos
kontroll eszkoz lehet az oktatasi szervezetekben, melyek teljesit-
ménye, sikere nem mérhet6 kizardlag a pénziigyi mutatokkal.

3.4.2.3. A benchmarking

A benchmarking segitségével a szak- és felnGttképzési szervezetek
teljesitményliket, szolgaltatasaikat, folyamataikat, mddszereiket
mas, jobb szak- és felnSttképzési szervezettel 6sszehasonlithatjak,
és kijelolhetik azokat a teriileteket, amelyeket fejleszteniiik kell.
(HeNcz1, 2005. 309.) A benchmark (szintjel) a foldmunkaknal el-
érendd szintvonalat, magassagi pontot jelsl. Atvitt értelemben telje-
sitendd szinvonalat, referencia-pontot értiink alatta. A benchmarking
aszervezet termékének, folyamatanak egy kivalo teljesitményt nyujtd
szervezet termékével, szolgaltatasaval, folyamataval torténd rend-
szerszerd 6sszehasonlitasa. Olyan modszer, amelynek segitségével
megismerhetjiik a legkivalobb és legsikeresebb szervezetek ered-
ményeinek okait, és az dltaluk alkalmazott, sikerre vezet$ azon jo
gyakorlatokat, amelyeket a teljesitménytiink javitdsara mi is hasz-
nositani tudunk. A mienknél 1ényegesen jobb megoldasok folyama-
tos keresése és alkalmazasa versenyképességiink javitasa érdekében.

A benchmarking lépései:

- Célmeghatarozas: A szervezet stratégiai terveibdl és jelenlegi
teljesitményének elemzésébdl kiindulva meg kell hatarozni, milyen
teriileteken van sziikség fejlédésre, javuldsra. Ez lehet a gazdal-
kodas, a beiskoldzas, az oktatas szinvonala, a tanul6knak nyujtott
szolgaltatasok sth.

- Avizsgalando szervezet kivalasztasa: Koriiltekint8en ki kell
valasztani azt a szervezetet, amelyik viszonyitasként szolgalhat.

— Adatgytijtés: Az adatgytjtésnek szamos forrasa lehet: szaklapok,
statisztikai adatok, cégjelentések, piackutatdsi tanulmanyok, szak-
értdi elemzések, szamitdgépes adatbazisok, internet, kiallitasok,
kérddives felmérés, interjuk, megfigyelés.
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- Elemzés: Az adatokat alaposan ki kell elemezni, dontés-els-
készitésre hasznalhat6 tuddssa kell alakitani.

- Javaslatok megfogalmazasa: Az 6sszehasonlitas eredményei
alapjan sajat adottsagaink, helyzetiink, lehet8ségeink, céljaink
figyelembe vételével kell olyan valtoztatasi javaslatokat megfogal-
maznunk, amelyek elfogadhat6 idén beliil és koltségek mellett
megvaldsithatdk. A cél lehet a viszonyitasként hasznalt szervezet
megkozelitése, elérése vagy meghaladésa.

- Megvaldsitas: A javasolt valtoztatdsok megvaldsitdsa és a hatds
értékelése.
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