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|. Stratégiai emberi eroforras menedzsment c. targy témakorei

1. Stratégiai emberi eréforras menedzsment az iizleti stratégiai szolgalataban

1.1. A tradicionalis/operativ emberi eréforras menedzsment és a stratégiai emberi
er6forras menedzsment megkiilonboztetése

Az emberi er6forrds menedzsment az 1980-as években valt stratégiai szemléletiivé és
ezzel parhuzamosan a szakkonyvekben is megjelent a stratégiai emberi eréforras menedzsment
fogalma. Megfogalmazasunkban a stratégiai emberi eréforras menedzsment a szervezet
rovid-, kozép- és hosszutavu stratégiai célkitlizéseinek megvaldsulasat célzottan tdmogato,
integralt emberi eréforrds gazdalkodassal kapcsolatos tervezdi, koordinacios és értékeld
tevékenységeket jelenti. A sikeres vallalatok jelentds része mar stratégiai teriiletként tekint az
emberi erdforrds menedzsmentre, felismerték ugyanis a humdan tdke szervezeti célok
megvaldsitasdban betoltott kulcsszerepét. Meglatasunk szerint azonban az emberi eréforras
menedzsment abban az esetben valhat igazan stratégiai szemléletiivé, ha a szervezet human
eréforras vezetdje helyet kap a felsGvezetésben, részt vesz a szervezet lizleti stratégiajanak
kialakitasaban, valamint kell6 felhatalmazéssal rendelkezik az emberi er6forras gazdalkodassal
kapcsolatos dontések meghozataldhoz és folyamatok irdnyitdsdhoz annak érdekében, hogy az
iizleti stratégia célkitiizései érvényesiilni tudjanak a személyzeti politikdban. Utdbbihoz
érzéke.

1. tablazat: A tradiciondlis és a stratégiai human eréforrds menedzsment

Osszehasonlitasa
Tradicionalis/Operativ human Stratégiai human eréforras
eréforrias menedzsment menedzsment
Gyakorlati megvalositas. Human er6forras stratégia.
. Egyéni teljesitmény. Szervezeti teljesitmény.
Fokusz . f .. 1 1s . -
Dolgozok menedzselése. Kozremiikodés a szervezeti stratégia
kialakitasaban.
Idotav Rovid tav. Rovid-, kdzép- és hosszi tav.
Biztositani a szervezeti sikeresség elérését | Szervezeti teljesitmény ndvelése hosszi
a munkavallalok altal. tavon.
, Képzett, elkotelezett és motivalt
Célok 1AL . . .
munkavallalok altal képessé tenni a
szervezetet a hosszatavu versenyelony
biztositasara.
Biirokratikus HR politikak, szabalyzatok Flexibilis, konnyen alakithato,
Kontroll e 1iaa . ; D
és eljarasrendek altal. sikerorientalt.
Kezdeményezés, Lasst, reaktiv, részleges. Gyors, proaktiv, integralt.
reakcio
A munkahelyi kapcsolatok individualista, Olyan HR stratégiai csomag kialakitasa,
nem kollektiv megkozelitése. amely a teljes szervezet igényeinek
Jellegzetességek A human er6forrds menedzsment a kielégitésére torekszik.
vonalbeli vezetok altal érvényesiil. A HR szakemberek stratégiai partnerek a
mindennapi mitkddés soran.

Forras: Phasathane (2014) ¢és Mello (2015) alapjan sajat szerkesztés

A tradicionalis, vagy operativ human erdforrds menedzsment €s a stratégiai human
er6forras menedzsment kiilonbségeit a fenti tablazat mutatja be.

A tradiciondlis humdan erdforrds menedzsment altal kialakitott folyamatok é&s
gyakorlatok az aktualis kihivasokra reagalnak, hianyzik beldle a stratégiai szemlélet. Az egyéni
teljesitményt helyezi a fokuszba, munkavallokban ¢és nem munkaerd-kollektivaban



gondolkozik. A pillanatnyi problémak megoldasara (pl. kilépd munkavallalok helyett Gjak
felvétele) rendezkedik be, nem késziti fel a szervezetet nem vart valtozasok eredményes és
partnerként fogadja el és kezeli a felsGvezetés. A stratégiai HR munkaerd-kollektivaban
gondolkozik, a szervezeti szintl teljesitményre fokuszal, legfontosabb célja pedig a hosszu tavu
versenyelény biztositdsa, ami csak rugalmas rendszerek és gyors alkalmazkodokészség altal
megvalodsithato.

A stratégiai szerep €s a valtozasokhoz valo alkalmazkodas fontossagat hangsulyozza
Ulrich modellje? is, aki szerint a szervezetnél miikodé HR funkciok iranyultsaguk szerint
négyféle szerepet toltenek be: adminisztrativ szakértd, stratégiai partner, valtozasmenedzser €s
érdekegyezteto.

1. 4bra: Az Ulrich modell

Stratégiai fokusz

Stratégiai

partner Erdekegyeztetd

Rendszerek Munkavallald

Adminisztrativ Valtozasmenedzser
azakértd

Operativ miikddés

Forras: Ulrich (1997) alapjan sajat szerkesztés

A human eréforras menedzsmentnek mind a négy szerephez kapcsolddoan el kell latnia
feladatokat. A HR stratégiai partnerként a HR és az lizleti stratégia 6sszehangolasara, a teriileti
vezetdk tAmogatéasara és az optimalis szervezeti felépités kialakitasara torekszik. A szervezetek
szamara — ahogyan arra a fentiekben is utaltunk — komoly problémat jelent a kiilsé kornyezet
folyamatos valtozasa és ahhoz vald alkalmazkodas. A HR vdltozdasmenedzserként arra
torekszik, hogy a lehet6 legrovidebb idén beliil és legeredményesebben tudjon a szervezet
reagalni a kiils@ ingerekre, tipikus ilyen HR feladatok a szervezeti kultura véltoztatasara
vonatkoz6 torekvések, intézkedések. A stratégiai partneri és a valtozdsmenedzseri szerep
mellett természetesen jelen van a két klasszikus HR feladat is, vagyis a személyzeti
adminisztracid adminisztrativ szakértéként, valamint az érdekegyeztetd funkcio, azaz a
dolgozok érdekeinek képviselete €s a szervezet iranti elkotelezettség kialakitdsa — utobbihoz
kapcsolhatok a képzéssel és fejlesztéssel, tovabba a munkahelyi klima javitasaval sszefiiggd
intézkedések. Megjegyzendd, hogy az adminisztrativ teendok jo része mar automatizalhato,
ezaltal nagyobb hangsulyt lehet helyezni a masik harom szerepre.

Ulrich modellje nagymértékben hozzajarult ahhoz, hogy a vallalatok vilagszerte elkezdjék
Ujrastrukturalni a HR tevékenységiiket és megjelenjenek a generalista business partner és a HR
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business partner munkakdrok. Az e feladatokat ellatok — kismértékii adminisztrativ tevékenység
mellett — a vallalati iizleti stratégia megvaldsitasat tamogaté HR feladatokat végeznek.

A tradicionalis/operativ emberi erdforrds gazdalkodas tehdt az adminisztrativ
feladatokra, mig a stratégiai HR a teljesitésekre, a szdmszeriisithetd eredményekre és az
értékteremtésre dsszpontosit. A stratégiai HR egyik meghatarozasa® szerint a HR hozzaadott
értéket képvisel négy ,,aramlas” hatékony kezelésével:

(1) az emberek aramlasa;
(2) a teljesitmény aramlasa;
(3) az informacidaramlés és
(4) a munka aramlésa.

Az emberek aramlésa kiterjed az alkalmazottak szervezetbe torténd belépésére,
mozgasara ¢s a szervezet elhagyasara. A teljesitmény aramlésa figyelembe veszi az érdekelt
felek érdekei szerinti szabvanyok és jutalmak kidolgozasat. Az informécidaramlés a
munkavallalok tevékenységének és prioritdsainak kommunikalasat és a teljesitményrdl valo
visszajelzés maodjat jelenti. A munka dramldsa azokat a folyamatokat takarja, amelyekben és
amelyekért az alkalmazottak részt vesznek ¢€s feleldsséget vallalnak.

1.2 Az iizleti stratégia és a HR stratégia kapcsolata, kialakitasuk modszerei

A szervezet lizleti stratégidjanak alapjat a szervezet misszioja adja. A szervezeti misszioé
az a cél, amiért - miért - van egy szervezet. Altalanossagban elmondhatd, hogy a vallalat
misszidja olyan informéciokat tiikroz, mint az 4&ltala termelt termékek vagy nyujtott
szolgéltatasok tipusai, az ligyfélkore, illetve az altaluk képviselt értékek.

A szervezet iizleti stratégiaja a kovetkez6 néhany év (3-5 év) célkitiizéseit foglalja
magaba. Az lizleti stratégia fontos részét képezi a mindennapi munkatevékenységnek, kijeldli
amitkddésre vonatkozo iranyvonalakat, cselekvési keretet alakit ki €s segitségével hatarozhatok
meg teljesitményelvarasok. Az iizleti stratégia tehat alapjaiban hatarozza meg a szervezet
emberi er6forras gazdalkodassal kapcsolatos iranyelveit.

2. abra: A HR stratégia, a HR terv és a napi HR tevékenységek 6sszekapcsolodasa

HR stratégia Napi HR m(ik6dés

® 3-5 évre szdl, e 1 évre szol, * a HR terv, a szokasos napi

«a szervezet Uzleti * a HR stratégia alapjan és ad hoc feladatok jelentik
stratégiaja alapjan készill, készil, az alapjat,

* a munkaerd mingségére,  a HR politikdk és a HR * az 6sszes HR feladat ide
mennyiségére és szabdlyzatok (pl. sorolhat, de stratégidtol
6sszetételére vonatkozd bérpolitika, fligg6en a toborzason,
iranyelveket, valamint a teljesitményértékelési kivalasztason és
munkaerg-allomany rendszer, stb.) beillesztésen, a
biztositasat célzé fébb aktualizalasat, valamint az fejlesztésen, a
akcidterveket foglalja adott évre a teljesitményelvarasokon
magaba. munkaer$éllomanyt érinté vagy a leépitésen van a

intézkedéseket foglalja hangsuly.
\ ) \ magaba. ) \ j

Forras: sajat abra, 2020

A HR stratégia szervezeti szinten hatarozza meg a kovetkezd évek (3-5 év) emberi
eroforrdas gazdalkodasanak iranyelveit, kiemelten a szervezet iizleti célkitlizéseinek
megval6sitasdhoz sziikséges munkaerdallomanyra vonatkozo célszdmokat és a biztositdsanak
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modjat tartalmazé akcioterveket foglalja magaba. Lényeges a HR stratégia irasba foglalasa, az
ezzel kapcsolatos kutatasi eredmények szerint ugyanis az irdsba foglalt HR stratégiaval
rendelkez0 szervezetek profitdbilisabbak az irasbeli HR stratégia nélkill mikodo
szervezeteknél. A teljes szervezetet érintd HR terv a kovetkezd egy évre szo0l, tartalmazza a
HR politikdk és HR szabalyzatok — HR stratégidhoz igazod6 — aktualizalasat, tovabba
meghatdrozza a munkaerdallomany foglalkoztatdsdra iranyuldé mennyiségi és mindségi
mutatokat. A teljes szervezetet érintd és 6sszegzO0 HR tervet a HR igazgatosag/osztaly késziti,
melyhez felhasznaljak a kiilonb6z6 divizidkra/szervezeti egységekre/osztalyokra vonatkozo, az
adott teriiletek vezeto6i altal kidolgozott HR terveket.

Az iizleti stratégia és a HR stratégia kialakitasahoz alkalmazhaté modszerek

A szervezet lizleti és HR stratégidjanak kialakitasat érdemes elemzémunkaval kezdeni,
amihez célszerli az Osszes rendelkezésre allo informaciot (kornyezeti feltételek, szervezeti
igények, adatbazisok, piackutatasok eredményei, becslések stb.) figyelembe venni. Az
elemzOmunka kiterjedhet a kornyezet és a belsd miikodés analizdldsara. A kiilsd kdrnyezet
elemzéséhez altalaban a PESTEL* analizist, a lehetséges kitorési pontok azonositisara a
SWOT?®-ot, a miikddési kornyezet leirasara pedig a COPS elemzést szoktak alkalmazni.

A COPS — hasonldéan a PESTEL-hez és a SWOT-hoz — mozaikszd, az angol culture
(kulttra), operations (miikddés), people (emberek), systems (rendszerek) szavak kezddbetiii
alkotjak. A COPS 4altalanos leirast tesz lehetdvé, segitségével atgondolhatdk, hogy az elemzett
négy teriileten milyen tipusu valtozasokra lenne sziikség a kivanatos allapot eléréséhez.

2. tablazat: Példa a COPS analizisre

Teriilet Kivanatos véltoztatasok

Kultura Munkakornyezet, munkahelyi 1égkor javitasa.

Miikodeés Tulsagosan biirokratikus eljarasok és rugalmatlan eljarasrend megvaltoztatasa.

Emberek J6 idegennyelvtudas és hatékony problémamegoldé képesség eldsegitése. Munkavallaloi
elkotelezettség novelése.

Rendszerek IT architektura és mindségiranyitasi rendszer tokéletesitése.

Forras: sajat tablazat, 2020

Az elemz0 modszerek (PESTEL, COPS és SWOT) 6nélloan is alkalmazhatok, azonban
egymast részben (vagy egészében) kiegészitve megfeleld alapot nyujthatnak a szervezet lizleti
¢s HR céljainak meghatdrozasahoz. A SWOT analizis kiils6 tényezdinek vizsgalatdhoz lehet a
PESTEL-t, a belsd tényezdinek a feltardshoz pedig a COPS modszert hasznalni.

4 A PESTEL mozaiksz0, a Political (politikai), Economic (gazdasagi), Social (szocialis) Cultural (kulturalis),
Technological (technologiai), Environmental (kérnyezeti), Legal (jogi) szavak kezdébettii alkotjak (Doke et al.,
2007).

5> A SWOT sz6 az angol Strengths (erésségek), Weaknesses (gyengeségek), Opportunities (lehetségek) és
Threaths (veszélyek) szavak kezddbetijébol tevodik Ossze. Az elemzés szamba veszi, rendszerezi és értékeli
azokat a bels6 és kiils6 tényezoket, amelyek hatdssal vannak a szervezet miikddésének eredményességére. Az
elemzés soran érdemes az erdsségek ¢és lehetdségek 6sszevetésébol kiindulni, ugyanis azok meghatarozoi lehetnek
kiaknazni a lehetGségeit és erdsségeit, hogy elkeriilje a veszélyeket vagy tompitsa azok kedvezo6tlen hatdsait. A
gyengeségek és a veszélyek talalkozasi pontjainal altaldban azonnali cselekvési programra van sziikség.



3. tablazat: Példa a PESTEL, a COPS és a SWOT analizis kombinalasara

Lehetdoségek Veszélyek
1 Munkahelymeg6rzd programok, | Jarvanyiigyi intézkedések miatti
Politikai k t e A j ’ o . - .
otnikar kornyeze kutatas-fejlesztési tAmogatasok. korlatozasok, vallalati adok emelése.
55 L Szabad kapacitasok a | GDP csokkenése, magas inflacids rata,
Gazdasagi kornyezet . . b .
munkaerdpiacon. devizadrfolyam kedvezdtlen alakulédsa.
Szocialis és kulturalis | Magasan  kvalifikdlt =~ munkaerd | Fogyasztoi szokasok  megvaltozasa,
kornyezet aranyanak emelkedése. alacsony tarsadalmi mobilitas.
2o 5 L Automatizacio, fejlesztési | Technologiai valtozasok okozta
Technologiai kornyezet | , . . .
tamogatasok. kompetencia-deficit.
.. orny ez? 5 . Egylittmtikddés kornyezetvédelmi | Kornyezetvédelmi eldirasok szigoritésa,
kornyezetvédelmi e ,
p . szervezetekkel. id6jarasi viszontagsagok.
tényezok

Jogi tényezdk

Stabil szabalyozo6i kdrnyezet.

Minimalbér és garantdlt bérminimum
jelentdés emelése, egyes tevékenységek
jogszabalyi korlatozasa.

Erdsségek

Gyengeségek

Befelé¢ forduld6 munkakultira, globalis

alapul6 teljesitményértékel6 rendszer.

Kultura Modern munkakornyezet. , .
szemlélet hidnya.
Miikédes Lapc’)s’ sge’rve’zetl fel'ePl“[e‘s, esyer telmii Duplikaciok a folyamatokban.
utasitdsi és végrehajtasi jogkorok.
Tulajdonosi szemlélet a oy .
Emberek munkavallaléknal. Vezetdi kvalitasok hianya.
Rendszerek Integrdlt, ~objektiv  teljesitéscken Gyenge workflow tamogat6 rendszer.

Forrés: sajat tablazat, 2020

Az elkésziilt 6sszegz0 tablazat elemzésével, valamit az agazati viszonyokat és az
aktualis pénziigyi helyzetet figyelembe véve meghatarozhatok a fobb iizleti és azt kiszolgalo
HR stratégiai irdnyvonalak. Az utobbiak felvazolasat kovetden érdemes kizardlag a HR
részlegre vonatkozoan is elkésziteni a SWOT analizist, mellette pedig figyelembe venni:

— az eléz0 iddszak emberi erdforrds gazdalkodassal kapcsolatos eredményeit ¢és

tapasztalatait,

— a munkaerdpiaci helyzet (pl. munkaerdhiany) szervezetre gyakorolt hatasait,

— az aktudlis HR trendeket (pl. élménymenedzsment).
A HR stratégiai {6 céljainak meghatdrozasat kovetéen tudjuk szamba venni az azokhoz
kapcsolodo konkrét célkitlizéseket, feladatokat. Erre vonatkozdan mutat be egy példat az alabbi

tablazat.
4. tablazat: Példa a HR stratégia {6 céljaira
F6 cél: Munkavallaldi elkotelezettség novelése
Feladat 1.: Feladat 2.: Feladat 3.: Feladat4.: | ...
Bérstruktuara re- Vezetbfejlesztés Képzési programok Dijak, jutalmak
design feliilvizsgalata korének kiszélesitése
Részcel:
Részcél: Részcél: Részcél: Az elismerésben
Az éves HR budget Minden als6- és Minden beosztotti részesiild dolgozok

10%-a teljesitmény-
alapu legyen.

kozépvezetd részére a
,,Pozitiv vezetoi
kommunikacié” c.
tréning szervezése.

munkakoérben dolgozd
részére évi 2
tovabbképzés (egy
szakmai és egy
személyiségfejlesztd)
szervezése.

szamanak legalabb
2%-o0s novelése.




Hataridé: Hatarido: Hataridé: Hatarido:
Felelos: Felelos: Felelos: Felelos:
Meérészam 1.: Fluktuacios rata, Célérték: 10% alatt
Mérészam 2.: Eves engagement kérd6iv, Célérték: elkdtelezettségre vonatkozo kérdések atlagértéke 5 feletti
a 7-es skalan

Forras: sajat tdblazat, 2020

A f0 stratégiai célok megvaldsitasahoz tehat célszerli megahatarozni a konkrét
feladatokat, valamint az azokhoz kothetd részcélokat, hataridoket €s felelosok korét. Lényeges
emellett mérhetdvé tenni a f0 stratégiai célkitlizéseket, azaz meg kell adni azokat a mutatdkat,
amelyekkel azok teljestilését mérni tudjuk.

A stratégiai emberi er6forras menedzsment szemlélet kialakitasat akadalyozo
tényezok
Annak ellenére, hogy a stratégiai szemléletli emberi eréforras menedzsmentnek szdmos pozitiv
hozadéka van, sok szervezet mégis operativ funkcidként tekint a HR-re. A stratégiai szemléleti
HR mikodését, szerepének érvényesiilését tobb koriilmény is megnehezitheti, ilyenek
lehetnek®:

— afokusz a rovid tavu iizleti eredményeken/aktualis teljesitményen van,

— a HR stratégiai gondolkodasanak hianya,

— a HR hozzaadott értékének vitatasa,

— a HR altal végzett tevékenységek mérhetdségének nehézségei,

— az azzal kapcsolatos szemlélet, hogy az emberi toke magas kockazata befektetés,
— avonalbeli vezeték HR menedzseri gondolkodasa,

— avaltozasoktol valo félelem.

Akadalyozo tényezd lehet, ha a szervezetek menedzsmentje a rovid tdva eredményekre
és aktualis teljesitményre Osszpontosit. Ez a vezetési filozofia/gondolkodéds nem ritka, ugyanis
a teljesitményértékelés eredménye és kompenzacido mértéke mindig az aktualis teljesitésektdl
fiigg, emellett az iizleti eredményeket is negyedévenként hozzak nyilvadnossagra, tehat mindig
az aktualis vagy kovetkez6 negyedévre 0sszpontositanak — igy viszont elvész a fokusz a hosszu
tavu stratégiai gondolkodasral.

Ugyancsak problémat jelenthet, hogy a HR vezetdknek altaldban szakiranyt
végzettsége van, s bar ismerik a szervezet miitkodését, keveset tudnak az iizleti folyamatokrol.
Nehezen értik meg magukat egy pénziigyi vagy egy értékesitési vezetdvel, igy az iizleti
folyamatok HR tamogatasaval kapcsolatos egyeztetések is nehézségekbe litkoznek.

A senoir menedzserek korében tapasztalhatdé az is, hogy vitatjdk a HR hozzaadott
értékét, ugyanis tul biirokratikusnak tartjdk az emberi eréforrasokkal kapcsolatos eljarasrendet,
sok esetben pedig ugy érzik, hatraltatjak a szakmai munkéat pl. az elkészitendd munkakori
leirasokkal és a teljesitményértékelésekkel.

A HR-rel szembeni elditéleteket vélhetden az is tovabb mélyiti, hogy az altala gondozott
programok mérhetdsége vitathatd, nehéz ugyanis objektiv modon, naturdlis mérdszamokkal
megadni egy-egy projekt (pl. csapatépités) hozzaadott értékét. A vezetOk azt is tapasztalhatjak
ugyanakkor, hogy miutdn képezték ¢és fejlesztették munkavallaloikat, azok gyakran
felmondanak, ezért egyesek szerint — mivel az emberi toke nem tulajdona a szervezetnek —nem
érdemes sokat invesztalni bele.

Sok szervezetnél nem elég erdés a HR jelenlét, ezért a vonalbeli vezetdk veszik at a HR
menedzseri szerepet. Ok hatirozzak meg a kovetkezd idészak emberi erdforras igényét,

¢ Mello (2015)



bonyolitjak a kivalasztast és a maguk altal felallitott sztenderdek szerint értékelik az
alkalmazottak teljesitményét.

A HR stratégiai szerepét akadalyozhatja a valtozasoktol valé félelem, az azokkal valo
szembenallas is. Kiilonosen az idGsebb korosztaly korében tapasztalhaté a status quo
fenntartdsara valo igény, a tradicionalis/operativ  HR tevékenység stratégiai szemléletiivé
alakitdsa pedig nagy valtozasokat hozhat a munkavallalok kivalasztasaval,
teljesitményértékelésével, képzésével stb. kapcsolatban.

1.3 Alapveto HR stratégiak

A kiils6 és a belso tényezok figyelembevételével a leggyakrabban négyféle HR stratégia
egyikének a kialakitdsar6l dont a vezetés: munkaerd-bovités, emberi erdforras fejlesztés,
termelékenységnovelés vagy leépités /. A munkaeré-bévité stratégiahoz kapcsolodd
cselekvési programok a toborzasra, a kivalasztasra, a beillesztésre, az eldléptetésre és
athelyezésre, valamint az Osztonzésre (javadalmazasra) terjednek ki. Emberi erdforras
fejlesztés esetén a képzési programok feliilvizsgalatara, vezetésfejlesztésre, karriertervezésre,
utanpotlas-tervezésre és fejlesztd kozpont (DC) kialakitasara/Gjrastrukturalasara lehet sziikség.
A termelékenységnovel6 stratégia megkdveteli a teljesitménymenedzsment, az 0sztonzés, a
munkakorelemzés, -tervezés €s -értékelés, a szervezetfejlesztés és a munkahelyi légkor javitasat
célzd intézkedések bevezetését ¢&s szabalyozasat. Kapacitascsokkentéskor 1étszam-
leépitésben, tevékenység-kihelyezésben, nyugdijazdsi programokban (korai nyugdijazas),
atipikus  foglalkoztatasi formakban (féként munkaidé-csokkentés, részmunkaidds
foglalkoztatas) és 1étszam-stopban kell gondolkodni.

Amennyiben a munkaerd-bovité  stratégiat munkaerdhiany idészakaban  Kell
megvaldsitani, a szervezet HR stratégidja kiterjedhet a toborzasi modszerek feliilvizsgalatara és
fejlesztésére (pl. adatbazisok bdvitése, allasborzéken valo részvétel), gyakornoki programok
bevezetésére, oktatasi intézményekkel vald szorosabb egyiittmitkddésre (pl. dualis képzés), a
toborzasi tevékenység hatdron tilra valo kiterjesztésére, ajanladsos rendszer bevezetésére, a
munkaltatéi marka tudatos ¢épitésére, a nyugdijba vonuldé munkavallalok tovabb
foglalkoztatasara, elkotelezettségnoveld intézkedések bevezetésére, bizonyos
munkafolyamatok automatizaciojara és/vagy kiszervezésére, talorakra, valamint a munkakdrok
feliilvizsgalatara.

Az eldz6ekben bemutatott HR stratégidk a munkaerd-allomany 1étszdmaval osszefiiggd
tevékenységekre iranyultak, egy masik elemélet® aszerint kiilonbozteti meg a HR stratégidkat,
hogy a szervezetek mennyire tartjak értékesnek és stratégiai jelentdséglinek a munkavallaléikat:

1. Tudas-alapa foglalkoztatas: a huméan t0két egyediilallonak ¢&s stratégiai
jelentdséglinek tekintik. Ez a tipusu foglalkoztatds elkotelezettség-alapi HR

menedzsment eszkozoket alkalmaz, nagy hangstlyt fektet a képzésre €s fejlesztésre, a

munkavallaléi autondmiara, részvételre, biztonsadgra, a bérpolitika a munkavallalok

hosszu tava foglalkoztatdsat 6sztonzi (pl. szervezeti hiiség anyagi elismerése) €s tudas-
alapt az eldrejutas.

2. Munka-alapu foglalkoztatas: a human tokét az el6z6nél kevésbé tartjak értékesnek,
de magas stratégiai jelentdségiiként kezelik. Ez a tipusu foglalkoztatds produktivitas-

alapu HR menedzsment eszkozoket alkalmaz, kevesebbet fektet az alkalmazottakba, a

szakmai és munkakor-specifikus ismeretek atadasat szolgalo képzéseket tamogatja, az

altalanos képességek fejlesztésére kevésbé fokuszal. Rovidebb iddszakra rendezkednek

7 Bakacsi (2006)
8 Lepak — Snell (2002)



be a bérpolitikaval, a bérezés alapjat a teljesitmény €s a jutalmak jelentik, a munkakorok
standardizaltak.

3. Szerzodés-alapu foglalkoztatas: a human tokét nem tekintik értékesnek és magas
stratégiai jelentdséglinek. Itt a szabalyzat-alapi HR menedzsment domindl. A struktarat
¢s iranyelveket annak érdekében alakitjak ki, hogy a munkavallalok betartsdk az
eléirasokat és a meghatarozottak szerint végezz¢k a munkéjukat. A képzési és fejlesztési
tevékenység arra iranyul, hogy a szabalyzatok beépiiljenek a mindennapi munkavégzési
folyamatba.

4. Partneri foglalkoztatas: a human tokét értékesnek tartjak, de limitaltan stratégiai
jelentdséglinek. Egylittmiikodé HR menedzsment eszkdzoket alkalmaznak, a munka
bizonyos részét kiszervezik, az informaciomegosztasra €s a bizalomépitésre
fokuszalnak. A szervezet olyan tipusu partnereket és munkatdrsakat keres, akik
elkotelezettek a kolcsonds jo kapcsolat és a vallalat sikere mellett. A teljesitmény-
elvarasokat és Osztonzoket az 0sszes érintett fél érdekeit figyelembe véve alakitjak ki.

A négy tipusu foglalkoztatds parhuzamba allithaté a Quinn altal kidolgozott versengd
értekek modelljének szervezeti kultaratipusaival.

3. abra: A szervezeti kulttra és a foglalkoztatasi HR stratégiak osszefiiggései

Rugalmassag
Klan — Adhokrécia —
. partneri tudas-alapu

2 foglalkoztatas foglalkoztatds 7
2 . . Piac — K
) Hierarchia — g
M 2 1z , , 7
szerzOdés-alapu munka-alapu N

foglalkoztatas foglalkoztatas

Stabilitas és kontroll

Forras: Cameron—Quinn (1999) alapjan sajat kiegészitésekkel

A Kklan szervezeti kultira a belsé folyamatokra figyel, ugyanakkor rugalmas és
dinamikus. Baratsagos munkahelyi 1égkdr, csalddias kapcsolatok jellemzik. A vezetdkre
mentorként tekintenek, hisznek az emberi eréforrds fejlesztés hossza tavi megtériilésében, a
csapatmunkaban, a részvételen alapuld vezetésben, az informécidok megosztasaban és a
konfliktusok konszenzuson alapuld6 megoldasaban. A legfontosabb értékek a kooperacid, a
humor, a nyitottsdg és az egyenldség. Az ilyen tipusu kulturdkban partneri foglalkoztatasra
iranyuldo HR stratégia a jellemzd, olyan HR tevékenységekre fokuszalnak, mint munkahelyi
légkor javitdsat és a munka-maganélet egyensulyanak megteremtését célzo intézkedések. A
bérrendszer kialakitasanal és a bérsavok megallapitasanal Ttgyelnek a bérfesziiltség
elkeriilésére, jutalmazaskor a csapatjatékosokat ismerik el.



Az adhokracia kultarat a kifelé iranyulds és a rugalmassag jellemzi. Dinamikus,
vallalkoz6 szelleml, kockazatvallalo, kreativ munkahely. A vezetdkre innovatorként és
kockazatvallaloként tekintenek, a szervezetet a fejlodés €s az innovacié iranti vagy tartja ossze.
A hosszu tava novekedés a cél, az uj eréforrasok megszerzése altal az €lre akarnak torni. A
sikert az egyediséggel mérik, tamogatjdk a munkavallalok egyéni torekvéseit, Gtleteit €s
szabadsagat. A legfontosabb értékek a kisérletezés, a kreativitds, a rugalmassag és az
autondmia. Az olyan munkahelyeken, ahol az adokracia szervezeti kultara jegyei dominéansak,
altalaban tudéas-alapu a HR stratégia. Az ilyen munkahelyeken a HR a szervezeti tudasatadassal
kapcsolatos rendszerek kiépitésére (pl. mentori rendszer) és jol miikodd, hossza tava karriert
biztositd és a kompetencia-alapt karriermenedzsment rendszer kialakitasara fokuszal. Nagy
hangsulyt fektetnek a vezetdfejlesztésre és az utddlas-tervezésre. A bérpolitikaba beépitik a
szervezet iranti hiiség anyagi megbecsiilését is.

A hierarchia kulturat a befel¢ fordulads és stabilitas, kiszamithatosag jellemzi.
Formalizalt és strukturdlt munkahely, er6s a belsé szabdlyozottsdg. A vezetdkre
koordinatorként ¢és hatékony gondolkoddként tekintenek. A legfontosabbnak tartjak a
zokkenOmentes miikddés fenntartdsat, formalis szabalyok és politikdk tartjdk Ossze a
szervezetet. Sikerkritériumként tekintenek a megbizhatosagra, az eldrelatd litemezésre és a
koltségek alacsony szinten tartasara. Biztos, kiszdmithatdo munkahely. A legfontosabb értékek
az engedelmesség, a logikus gondolkodas és az dvatossdg. Az ilyen kultirdban a szerzddés-
alapt foglalkoztatds a jellemzd, az emberi eréforrds gazdalkodassal kapcsolatos feladatok
foként a szabalyzatok és eljarasrendek kialakitasara és aktualizalasara, az azokkal kapcsolatos
képzések €s tovabbképzések megszervezésére €s lebonyolitasara terjednek ki. Nagy hangsulyt
kap a compliance tevékenység, a bérek nem tal differenciltak, a jutalmakat a szabalykdvetdk
¢s a jo politikai érzékkel rendelkezdk kapjak.

A piac kultarat a kontroll, az ellendrzés magas foka és a kifel¢é iranyultsag jellemzi. Az
eredmények maximalizaldsara nagy hangsulyt helyezé munkahely, a dolgozok verseng6
bedllitottsaguak és célorientaltak. A vezetdk sereghajtok és versenyszellemiiek, a hirnév és a
siker 0sztonzi Oket. A gybzelem iranti vagy tartja Ossze a szervezetet, a hosszu tavu cél a
versenyképesség fenntartdsa és a mérhetd célok elérése. Sikerkritériumnak a minél nagyobb
piaci részesedést €s az Ujabb piacokra vald bejutast tartjak, versenyképes arakban és piaci
vezetd szerepben gondolkodnak. A legfontosabb értékek az asszertivitds, a szorgalom és a
kezdeményezOkészség. Az ilyen tipusu szervezetekben a munka-alapu foglalkoztatas a
jellemzd HR stratégia, nagy hangsulyt kap a teljesitményértékelési és az 6sztonzési rendszer
miukodtetése. A teljesitményértékelési rendszerben igyekeznek objektiv mérdszamok alapjan
mérni a teljesitéseket, az 0sztonzési rendszer széles spektrumi, jellemzd a bonuszfizetés, a
bérek és egyéb juttatasok teljesitmény-alapon differencialtak. Gyakoriak a jutalmak, amelyeket
a legjobban teljesitoknek osztanak ki.

A szervezeti kultura és az emberi erdforrdas menedzsment tevékenység kolcsonos
interakcioban van egymdssal, a kultira megalapozza a HR stratégiat, de a HR stratégia is
hatéassal van a szervezeti kultirara. A HR stratégia kialakitasa soran tehat figyelembe kell venni
a jelenlegi és a kivanatos szervezeti kultara jegyeit — tudva, hogy a stratégidban
megfogalmazottak (pl. az Osztonzési rendszer drasztikus atalakitasa) befolyasoljak a teljes
szervezeti mikodest.
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2. Stratégiai kompetenciamenedzsment

2.1 A kompetencia fogalma, a kompetenciak csoportositasa, szervezeti
kompetenciamodellek kialakitasa és tipusai

A kompetencidk jelentésége a munka vilagaban McClelland 1973-ban publikalt
., Testing for competence rather than intelligence”® cimii cikkével kezdett felértékelddni. A
szerz0 megallapitasa szerint az addig alkalmazott, foként intelligenciat és elméleti tudast mérd
tesztek nem alkalmasak arra, hogy hatékonyan elére jelezzék a jeloltek munkara valo
alkalmassagat, ennek megitéléséhez a munkakori kompetenciak, gyakorlati készségek mérésére
szolgélo vizsgalatokat kell bevezetni. McCelland tehat elsésorban a munkaerd kivalasztashoz
kapcsolddodan tartotta fontosnak a kompetencidk mérését és értékelését, napjainkban azonban
mar az emberi er6forras menedzsment minden teriilete kapcsolatba kertiilt a kompetenciakkal.
Funkcidjuk van a toborzas, a kivalasztas, a teljesitményértékelés (teljesitménymenedzsment),
az 0sztonzés-menedzsment, a képzés és fejlesztés, a karrier- és utddlastervezés, valamint az
elbocsatas soran, de alapja a legtobb szervezetfejlesztési modellnek és HR stratégianak is. A
munkaltatok és a személyzeti szakemberek tobbnyire a dolgozok kompetencidi alapjan hoznak
dontéseket, valamint a szervezeti és iizleti célok eléréséhez sziikséges emberi eréforras
tekintetében is kompetencidkban gondolkodnak. A jeloltek alkalmazasarol kompetencidik
figyelembevételével hataroznak, értékelik bevalasukat és teljesitményiiket, valamint alakitjak a
szervezetben betoltott jelenlegi és jovobeli szerepiiket.

A kompetencia leginkabb a munkavégzéshez és teljesitményhez kapcsolodo
fogalom, azokat a képességeket, készségeket és tulajdonsagokat foglalja magaban,
amelyek alkalmassa teszik az egyént egy adott foglalkozas magas szintii miivelésére.

A kompetencidk tehat a munkavégzés soran megfigyelhetd viselkedésben érhetdk tetten, s
mivel a jo teljesitményt nagyon sok tényezo befolyasolja, a kompetencidk igen sokrétiiek.

4. abra: A munkavégzéshez sziikséges kompetenciak jéghegymodellje

Ismeretek,
tudas - Lé’that()
Képességek, szintek

jartassagok,

készségek

Kevésbé
lathat6
_ -

Forras: Spencer - Spencer (1993) alapjan sajat szerkesztés

Ismeretek, tudas: a megtanult fogalmakat és elméleteket jelenti valamely szakteriiletrdl,
munkakorrél. Bar sokszor alulértékelik az elméleti simeretek jelentdségét, a gyakorlati
megvalodsitas alapjat jelentik, elmélet nélkiil nincs gyakorlat!

? McClelland (1973)



Képességek, jartassagok, készségek: valamilyen tevékenységre valo testi-lelki adottsag
(képesség), az ismeretek alkalmazisa az adott feladatra (jartassag), illetve a cselekvés,
tevékenység automatizalt eleme (készség).

Enkép: az attitiidoket (beallitodast), értékeket (pl. karrier vagy csalad) és az egyén sajat
magarol kialakitott képe (pl. vezetoként vagy szakértoként latja magat). Utobbihoz szorosan
kapcsolodik az dnbizalom is, vagyis az arra vonatkoz6 hit, hogy az egyén képes megbirkdzni
bizonyos feladatokkal.

Személyiségvonasok: az egyén személyes fizikai €s pszichikai jellemzdit értjiik alatta, pl.
nyitottsag, dontési képesség, kreativitas.

Motivaciok: a motivumok, amelyek meghatarozott iranyokba terelik a magatartast. Szinte
mindent befolyasolnak, amit teszlink.

Az elmélet egy jéghegyhez hasonlitja a munkahelyi kompetencidkat, amelybdl a felsd két szint,
vagyis a tudas és ismeretek, valamint a képességek, jartassagok €s készségek szint révid ido
alatt 1athatova valnak és konnyen fejleszthetdk, az als6 harom szint azonban csak a munkaban
eltoltott hosszabb 1d6 utan ismerhetd és itélhetd meg, valamint fejlesztésiik is sokkal nehezebb.

A kompetenciak csoportositisa

A kompetencidknak tobbféle csoportositasa ismert, a legegyszeriibb és leggyakrabban
alkalmazott felosztas szerint vannak altalanos és szakmaspecifikus kompetencidk. Az
elobbick szakteriilettél fiiggetleniil jarulnak hozzd az eredményes munkavégzéshez (pl.
egylittmiikodési készség, probléma-megoldd képesség, kommunikacios képesség), az utdbbiak egy-egy
adott szakmahoz kothetok (pl. munka- és egészségvédelmi kompetencia, szakmai ismeretek). Egy masik
csoportositas szerint léteznek hard és soft kompetenciak®, melyek kozott a legnagyobb kiilonbség a
mérhetdségiikben van. Mig a hard kompetencidk a jol mérhetd, objektiv, feladatorientalt technikai
kompetencidk (pl. matematikai kompetencia), addig a soft kompetencidk nehezen mérhetok,
szubjektivek és érzelmi alapuak (pl. befolyasold képesség).

Az OKJ a FEOR-ban (Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszere) szerepld
munkakdrelemzés alapjan négy kompetenciakategoriat (repertoar) hasznal:!

— szakmai kompetenciidk: adott szakteriilethez, szakmahoz kapcsol6dddo ismereteket,
készségeket és alkalmazasokat foglalja magaba,

— személyes kompetenciak: egyrészt az adottsagok (fizikai, fiziologiai, pszichologiai
képességek), masrészt a jellemvonasok (6sztonzi, szervezi és regulalja az értékes és
eredményes munkavégzést) tartoznak ide,

— tarsas kompetenciak: a szocidlis interakcidhoz kapcsoldodd kompetencidk, pl.
egyittmiikodés, kommunikacio, konfliktuskezelés,

— meodszerkompetenciak: e korbe a gondolkodas (pl. kognitiv kompetenciaelemek,
osszefiiggés, otletesség) és a problémamegoldas, munkamodszer, munkastilus (pl.
célorientaltsag, normakovetés,) sorolhatok.

A szervezeti kompetenciamodellek kialakitdsahoz tobb csoportositas is rendelkezésre
all, a gyakorlatban népszeri a FEOR-ban szereplé munkakorelemzés alapjan létrehozott
felosztds, de gyakran csak alapkompetencidkat €s munkakdrspecifikus kompetencidkat
kiilonitenek el. Alapkompetencidkkal a szervezet 6sszes munkavallalojanak rendelkeznie kell,
a munkakori kompetenciak pedig az adott munkakérhéz kapcsolodnak. Az
alapkompetenciakat altalaban a szervezet misszi0jabol eredeztetik, pl. karitativ szervezeteknél
ilyen a szocialis érzékenység, empatia.

10 Jacobs (1989)
' Varga (2014)
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Szervezeti kompetenciamodellek kialakitasanak folyamata

A szervezeti kompetenciamodell és a kompetenciaszotar egyes szakirodalmakban
rokonértelmii kifejezés, mig mas szerzok kiilonbséget tesznek a két fogalom kozott. Tekintettel
arra, hogy a szervezeti gyakorlat és a nemzetkozi szakirodalom is gyakran kiilonvalasztja a
kett6t, a tananyagban is ezt a logikat kovetjiik.

A szervezeti kompetenciaszotar a szervezet altal fontosnak tartott kompetenciakat és
azok rovid ismertetését tartalmazza. A kompetenciaprofil rogziti, hogy az egyes munkakorok
magas szintii ellatashoz milyen kompetenciakra van sziikség. A szervezeti kompetenciamodell
pedig Osszegzi a kompetenciaprofilokat és modellbe foglalja azokat.

5. abra: A kompetenciamodell kialakitasanak a folyamata

S Kompetenciaprofilok
Kompetenciaszotar elkészitése

kialakitasa
Felel6s: HR

Kompetencimodell
Koordinator: HR

FelelOs: vezetok

Felelds: HR

Forréas: sajat abra, 2020

1. A kompetenciaszétar Kkialakitasa elott at kell gondolni, hogy a szervezeti
kompetenciamodell mely munkakdroket érintse és annak alapjan célszerli kivalasztani a
kompetencidkat (a szakirodalmi ajanlas alapjan 10-15 kompetenciat érdemes hasznalni, a
gyakorlatban ez sokszor a munkakorok differencialtsiga miatt 20-30 koriil van). A
kompetencidk kivalasztasat kovetden célszerli csoportositani azokat, a szdmossagatol
fiiggden ehhez alkalmazhatok a 2.2 fejezetben bemutatott felosztasok is.

A kompetencidk meghatarozasanal tdmaszkodhatunk azok altalanos leirdsara, de lehet
szervezetspecifikus is a meghatarozas.

2. A kompetenciaprofilok elkészitése soran meg kell hatdrozni, hogy a kivald
teljesitményhez az adott munkakorben mely kompetencidk sziikségesek és célszeri
megadni azok szintjét is. A meghatdrozott szintek jol hasznosithatok a dolgozok
teljesitményének értékelése és a fejlesztendd teriiletek meghatarozasa soran is. Egy-egy
munkakorhoz 9-12 kompetenciat érdemes rendelni, ehhez az adott munkakdrdkben
dolgozok kozvetlen felettesének a kozremikodése is sziikséges. A szintek
meghatarozasahoz alkalmazhatok az 2.5 fejezetben bemutatott munkaelemzési modszerek
eredményei, tovabba a munkakori leirasban foglaltak is.

3. A kompetenciamodell tulajdonképpen Osszesiti a kompetenciaprofilokat. Amennyiben a
szervezet Osszes munkakore érintett a kompetenciamodell altal, a szervezeti abran
szemléltethetdk az egyes munkakorokhoz kapcsolddod kompetencia-elvarasok, de jeldlhetok
rajta a munkakorok kozotti kapesolatok, atjarhatosagok is.

A kompetenciamodell elkészitését célszerli informatikai tdmogatas mellett megtenni,
ebben az esetben a kompetenciaszotar adatbankként funkcional, amibdl egyszerii hozzarendelni
a kompetenciakat és azok elvart szintjét az egyes munkakorokhoz. Ez lehetdvé teszi tovabba a
kompetenciamodell szervezeti abran torténd szemléltetését és a munkakorok kozotti
kapcsolatok abrazolasat is. A munkavallalok kompetenciaszintjének felmérését kovetden a
program ahhoz is segitséget nyujthat, hogy lathatova valjanak a dolgozok fejlesztendd teriiletei
¢€s azonositasra kertiljenek a tehetségek.
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A kompetenciamodelleknek négy f6 tipusat kiilonboztetjiik meg:

1. Funkcionalis kompetenciamodell: ez a kompetenciamodell a szervezet egy bizonyos
teriiletén dolgozokra terjed ki. Altaldban stratégiai jelentdséggel bird, legalabb 10-12
munkavallot szamlald teriiletrél van, ami kulcsfontossagl a szervezet eredményes és
hatékony mukodése szempontjabdl. Ilyen lehet példaul a sales vagy a marketing. A
funkcionélis modell jellegzetessége, hogy speciadlis magatartis-repertoarra ¢és
teljesitésekre fokuszal, szakteriilet-specifikus, igy nem iiltethetd at mas szervezeti
egységek munkakoreire. Az adott teriileten kiilonb6zé besoroldsban, munkakori
szerepben (pl. junior, senior) dolgozok korében az elvart kompetencidk altaldban
azonosak, kiilonbség csak a meghatarozott szintjiikben mutatkozik. Elénye, hogy
egyértelmli irdnymutatasokat fogalmaz meg az érintett munkavallalok szédmara.
Hatranya, hogy csupén egy teriiletre terjed ki, igy nem integralhat6 a szervezet egészét
érintd HR rendszerekbe.

2. Univerzalis kompetenciamodell: ennek a kompetenciamodellnek a jellegzetessége,
hogy munkateriilettdl és munkakortdl fliggetlen, altalanos kompetencidkat hatdroz meg.
Ez a kompetenciamodell a szervezet 6sszes munkavallojara vagy nagy résziikre (pl.
szellemi dolgozok) alkalmazhato és olyan kompetencidk szerepelnek benne, mint pl.
vevOokozpontusag vagy tisztességes banasmod a kdzvetlen munkatarsakkal stb. Ennek a
modellnek az elénye, hogy kdnnyen valtoztathato, tehat gyorsan beépithetdk az 01j célok
megvaldsitasat tamogatd kompetencidk, hatranya viszont, hogy nem munkakor-
specifikus, igy az adott munkakdr betdltéséhez sziikséges specialis kompetencidkat nem
tartalmazza ¢és nehezen integralhaté a HR rendszerekbe.

3. Osszetett kompetenciamodell: ez a tipusii kompetenciamodell — hasonloéan az
univerzalishoz — a szervezet 6sszes munkavallaldjara vagy nagy résziikre kiterjed, de
kialakitdsa soran figyelembe veszik a munkakoroket és munkakori szerepeket.
Jellemz6, hogy két csoportra osztja a kompetencidkat: altalanos (mindenkire kiterjedo)
¢s munkakorspecifikus (az adott munkakdrnek megfeleld). Eldnye, hogy nagyon jol
integralhato a HR rendszerekbe, egyértelmii magatartas- és teljesitményelvarasokat
fogalmaz meg a munkavallaloknak, kialakitdsa azonban iddigényes és a dolgozok
valtozo feladatai miatt folyamatos feliilvizsgalatot igényel.

4. Generikus kompetenciamodell: ez a kompetenciamodell egy konkrét munkacsaladra,
altaldban a vezetdkre vonatkozéan fogalmaz meg kompetenciaelvarasokat.
Amennyiben a szervezet nagy mélységi tagozodasu, érdemes vezetdi szintenként
differencialni az elvart kompetencidk szintje kozott, ,Jlapos” szervezet esetén ez
elhagyhato.

2.2 Munkaelemz6 médszerek — a kompetenciak meghatarozasa

A kompetenciaszotar és a kompetenciaprofil kialakitasahoz célszerli munkaelemzést
végezni a kompetenciamodellel érintett munkakoroknél. A legismertebb munkaelemzé
modszerek az alabbiak:

— Onfelmérés (munkanaplo): a munkavallalo az 4ltala ellatott tevékenységekrdl
feljegyzéseket készit, munkanaplot vezet. A naploban rogziti a feladat ellatdshoz
sziikséges 1dOt is. Az Onfelmérést meghatirozott ideig, meghatarozott napokon
sziikséges végezni — id6tartama és az érintett napok szama a munkakor osszetettségétol
fligg. A munkanaplé eredményeképpen megtudhatd, hogy a dolgozo kikkel kertil
kapcsolatba munkavégzése soran, milyen tevékenységeket végez, azokat milyen
gyakorisaggal teszi és mennyi az egyes feladatok ellatdsahoz szilikséges 1d6. Az igy
nyert informaciok mérlegelése soran célszerli azt is figyelembe venni, hogy a feladatok
leirasat a munkavallalo szdndékosan vagy tudat alatt torzithatja.
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— Feladat elvégzése: ezt a modszert egyszeriibb, foként fizikai munkakoroknél szoktak
alkalmazni. Eredményeképpen megéllapithaté az ellatandé feladatok iddigénye, a
munka résztevékenységeire, elemeire bonthato, valamint az ellatdsukhoz sziikséges —
foként fizikai — képességek is meghatarozhatok.

— Dokumentumelemzés: 1ényege, hogy az azt végzé személy értékeli az dsszes olyan
szervezeti dokumentumot, amely az adott munkakorrel kapcsolatba hozhatd, pl.
munkakori leiréds, szervezeti abra, belsd szabalyzatok stb. Ez a médszer — az ellatando
feladatok €s az azokhoz sziikséges kompetencidk meghatarozasan tal — lehetOséget
nyujt a munkakor szervezetben elfoglalt helyének, funkciojanak megallapitasara.

— Megfigyelés (vagy munkanapfelvétel) !?: ennek keretében mintavételes eljarassal
megfigyelik a munkakort ellatd dolgozot. Az elemzés soran a munkafolyamatokat
miveletekre, miiveleti elemekre, munkamozdulatokra bontjadk. A munkanapfelvétel
segitségével rogzithetik az elemek gyakorisagat, idoigényességét ¢és az
Osszteljesitményen beliili aranyat.

— Position Analysis Questionnaire (PAQ)!*: egy strukturalt munkaelemzési modszer,
amit 1959-ben fejlesztett ki McCormick. Két valtozatot dolgozott ki, mindketté 189
munkaelemet vizsgélt az alabbi vezérfonal mentén:

A véltozat: informacidfeldolgozds, medidcids folyamatok, munka eredménye,
interperszonalis tevékenységek, a munkaszituacidk és a tartalmi elemei, valtozo
koriilmények.

B valtozat: informaciéfeldolgozds, mentalis folyamatok, munka eredménye,
munkakapcsolatok, munka tartalmi elemei, egyéb munkajellemzok.

A modszer alkalmazasidra ma mar az jellemzo, hogy a szervezetek sajat kérddivet
alakitanak ki, amelyet altaldban elektronikus feliileten rogzitenek és kiildenek ki a
munkaelemzéssel érintett munkakorokben dolgozoknak. A kérddiv altaldban — a
dolgoz6d személyes adatainak megadasat kovetben — a munka céljara (vagy
eredmeényére), az ellatandé munkafeladatokra €és azok munkaidd-igényére, a feleldsségi
korokre, a munkakapcsolatokra, a pozicid szervezeti hierarchidban elfoglalt helyére, a
munkakor ellatasahoz sziikséges tudasra, képességekre €és készségekre, a munkavégzeés
soran hasznalt munkaeszkozokre és a munkakornyezetre kérdez ra (a kitoltott kérddivet
legtobbszor a valaszadd kozvetlen felettesének jovahagyasat kovetden Ilehet
véglegesiteni a rendszerben).

— Interju: az interji modszere nagyon széles skalan mozog, a strukturdlt interjutol a
strukturalatlan, kotetlen beszélgetésig terjedhet. Készithetdé a munkakdrt jelenleg
betdltd dolgozoval, a vele munkakapcsolatban all6 dolgozokkal vagy a felettesével, de
a munkakor létrehozojaval is.

— DACUM modszer**(Developing a Cirriculum): célja a munkakér tevékenység- és
kompetenciaelvaras-rendszerének feltarasa, a feladat- és tulajdonsagprofil kialakitasa.
Csoportmunkan alapul, a munkaelemzést végzOk mithelymunka keretében az adott
munkakorben legjobban dolgoz6é munkatarsakkal egytitt meghatdrozzak:

o a feladatcsoportokat,

o asikeresen teljesitd dolgozoé feladatait a feladatcsoporton beliil,

o az alapvetd ismereteket és készségeket, az elvart magatartasformdkat, a
sziikséges eszkozoket, anyagokat,

o a munkakdr/szakma varhat6 jovobeli valtozasi trendjét.

12 Gyokér (2019)
13 McCormick et al. (1969)
14 Henczi - Zollei (2007)
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A teammunkara ¢és a résztvevok kozotti egyeztetésre ¢épiil, az eredmények
kozmegegyezéssel sziiletnek. A szakértéi team — egy facilititor segitségével —
meghatarozza a munkatevékenység ellatasahoz tartozo feladatcsoportokat, illetve
miveleteket, melynek végeredményét az un. DACUM-tdblazatban foglaljak ossze. A
DACUM tablazat tehat a munkakor/foglalkozas feladatcsoportjainak és feladatainak
rendezett listdja. Az adott munkatevékenységhez/munkakorhdz feladatcsoportok
tartoznak (6-12), a feladatcsoportok feladatokbol (6-20) allnak, a feladatoknak
eréforrasigénye, idosziikséglete, kezdd €s befejezd idépontja, illetve végterméke van (a
feladatok tovabbi miiveletekre, feladatelemekre bonthatok). A DACUM téablazaton tul
a modszer segitségével meghatarozzak a munkakor sikeres ellatasdhoz sziikséges
kompetenciaelvarasokat. Késziil emellett egy részletes lista a munkakorh6z kapcsolodo
berendezésekrdl, eszkozokrol, szerszdmokrol és anyagokrol, felsoroljak a jovoben
varhato, munkakort érint6 trendeket és valtozasokat, tovabba jelolik a szervezeti abran
a munkakdr elhelyezkedését az ahhoz tartoz6 munkakapcsolatokat is.

Kritikus esetek médszere'®: az interjinak egy specialis form4ja, melynek segitségével
a munkakort betoltok altal kozelmultban megtapasztalt nem szokvéanyos, ritka
események elemzésén keresztiil tarhatok fel azok a kompetenciak, amelyek a siker és a
kudarc kozotti kiilonbséget hatdrozzdk meg. Ezt a modszert altaldban tapasztalt
dolgozokkal érdemes alkalmazni, az interji kortilbelil 1,5-2 6raig tart és 3-4 esemény
felidézésébdl all. Egy-egy esemény 6-10 tulajdonsagra vilagit ra.

Repertoar-teszt: az eljaras 1ényege az Gsszehasonlitas, elsddleges célja a munkakor
magas szintii ellatdsahoz sziikséges kompetencidk (konstrukciok) feltarasa. Elvégezhetd
az adott munkakort betoltd dolgozoval készitett interju keretében is, ilyenkor a
munkavallald6 6nmagét hasonlitja 6ssze masik két dolgozoval az altala megnevezett
kompetencidk alapjan. Amennyiben a dolgozé kozvetlen felettesével késziil interju, a
vezetdnek lehetdsége van minimum 5, maximum 10 beosztottjat bevonni az értékelésbe.
Stratégiai interju'®: felsd vezetokkel késziilt interju, amelynek a célja a szervezet altal
kitlizott lizleti stratégiai célok megvaldsitdsahoz sziikséges kompetenciak feltarasa.
Amennyiben a szervezet rendelkezik irdsban rogzitett lizleti stratégiaval, azt célszerli
elemezni, majd egyeztetni a fels6 vezetokkel a jovében sziikséges kompetenciakrol és
dolgozdi magatartasrol, valamint a kivanatos szervezeti kultirarol. Ha nincs irdsban
rogzitett iizleti stratégia, akkor — alapul vehetdk az 1.5 fejezetben bemutatott modszerek
— az is megfogalmazasra kertil.

A munkaelemzési mddszerek széles skaldja all rendelkezésre, ezek dnmagukban és

egymassal kombinalva is alkalmazhatok. Lényeges latunk, hogy az dnfelméréssel, a feladat
elvégzésével és a megfigyeléssel leginkdbb az ellatandé munkakori feladatokat tudjuk feltarni,
a kritikus esetek modszerével és a repertoar-teszttel a kivalé munkateljesitményhez sziikséges,
mig a stratégiai interjuval a jovOben kivanatos kompetencidkat hatarozhatjuk meg.
Amennyiben tehdt a munkaelemzés célja a szervezet kompetenciamodelljének kialakitdsa, ez
utobbi harom maodszer koziil legalabb egyet mindenképpen érdemes haszndlni.

venni:

A kompetencidk meghatarozasanal pedig az aldbbi szempontokat érdemes figyelembe

gyakorlatiassag: csak az effektiv munkateljesitményt is meghatarozé kompetencidkra
érdemes hangsulyt fektetni;
altalanosithatosag: felhasznalhat6 G munkavallalok belépése esetén is,

15 SHL Tréning Akadémia
16 SHL Tréning Akadémia
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— kommunikalhatosag: a kompetenciak leirdsa egyértelmii legyen, a HR, a vezetdk és a
munkavallalok ugyanazt értsék alatta.

2.3 A kompetenciamenedzsment fogalma és teriiletei

A piaci igények gyors valtozasa és a kié¢lezett versenyhelyzet miatt érdemes legalabb
évi egy alkalommal feliilvizsgalni és aktualizdlni a szervezeti kompetenciamodellt. Célszer
beépiteni a kompetenciamodellbe a megvaltozott koriilményekre valaszt add és az lizleti
stratégia megvaldsitasat segitd kompetenciakat, igy azok integraldédnak a HR rendszerekbe és
a munkavallalok szdmara egyértelmi elvarasként kommunikalhatok.

Az iizleti célok megvaldsulasat segitdé kompetencidk azonositisa €s szervezeti
kompetenciamodellbe torténd beépitése mellett a munkavallalok kompetenciakészletének
felmérése is hozzajarulhat a stratégiai szemléleti kompetenciamenedzsmenthez. A
kulcskompetenciak elmélete !’ szerint ugyanis a szervezeteknek a stratégiai relevanciat
biztosito szervezeti képességeket kell keresni, a szervezeti kompetencidkbol egy versenyeldnyt
biztositod portfoliot kell osszeallitani. A kompetenciagazdalkodasnak igy célszerii a szervezeti
képességekre vonatkozoan megvaldsulnia, hiszen a kompetenciakészlet a szervezet
er6forrasainak és képességeinek egyedi kombindcioja, ami nagyon komplex és folyamatosan
valtozik, igy nehezen megfigyelhetd a versenytarsak szdmara.

6. abra: A munkavallaloi kompetenciak és a szervezet
eredményességének kapcsolata

Szervezeti
kornyezet
. Munkavéllaloi Szervezeti
Stratégiai k tenciak : z
VAbAD azonositas, hatékonysag
alkalmazas

Forras: Tothné (2020) alapjan sajat szerkesztés

Az iizleti stratégia kialakitasat és megvaldsitasat tehat alapjaiban hatarozzdk meg a
munkavallal6i kompetencidk, a szervezeti kornyezet, a kialakitott rendszerek ¢s folyamatok
pedig a kompetencidk biztositdsdért ¢és optimalis felhasznédladsaért felelnek. A
kompetenciamenedzsment® minden olyan intézkedést, modszert és eszkdzt magaban foglal
(egységes rendszerbe szervez), amely a munkavallalok kompetenciakészletének gyakorlati
hasznositasat, illetve fejlesztését szolgalja, s ezaltal hozzajarul a szervezet gazdasagi
cselekvOképességének tartds fenntartasahoz, illetve eredményességének noveléséhez.

A kompetenciamenedzsment az alabbi teriileteket érintheti:

— toborzas, kivalasztas, bevalas-értékelés
— teljesitményértékelés,

—  képzés és fejlesztés,

— Kkarrier- és utodlastervezés,

—  Dbérezés,

17 Téthné (2020)
18 Henczi - Zollei (2007)
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— elbocsatas.

A toborzas megkezdése elott meg kell hatdrozni, hogy melyek a munkakor és a
szervezet altal elvart kompetencidk €s azoknak megfeleléen kell a toborzési stratégiat
kialakitani, tovabba a kompetenciaelvarasokat rogziteni kell az allashirdetésekben is. Bels6
toborzas esetén a szervezet belsé6 kommunikacios csatornai alkalmazhatok, kiilso toborzasnal
az alabbi csatorndk allnak rendelkezésre:

— internetes allashirdetések (allasportalok, a szervezet karrieroldala, kozosségi média),

— hirdetések radidban, tévében vagy ujsagban,

— allasborzéken valo toborzas,

— szorolapok, plakatok,

— munkaligyi kdzponttal valo kapcsolatfelvétel,

— munkaerdkozvetito- és fejvadaszcégek segitsége,

— oktatasi intézményekkel alo egyiittmiikodés (gyakornoki programok, dualis képz¢és).
Kivalasztasakor arra célszerii torekedni, hogy a munkakor és a szervezet elvart

kompetencidi, valamint a jelolt kompetenciakészlete a lehetd legnagyobb mértékben fedje
egymast. A kivalasztds alapjat tehat a kompetenciamérés adja, bels6é palyazok esetén —
amennyiben rendelkezésre all — érdemes atnézni a dolgozok el6z6 kompetenciafelmérésének
eredményeit, de a kozvetlen vezetdik, munkatarsaik véleménye is kikérhetd. A kiilsd
palyazokrol joval kevesebb informacid all rendelkezésre, ezért atfogobb kompetenciamérésre
van szilkség. A kompetencidk mérése torténhet interjuval, tesztekkel és/vagy értékeld
kozponttal, de szoktak jelentkezési lapokat, hattérvizsgalatot €s on the job tesztet is alkalmazni.

A kompetencia-alapi interju altalaban 4-5 kompetencia feltarasara alkalmas és a jelolt
multbéli tapasztalataira, viselkedésére kérdez ra. A kompetencia-alapl interjuztatashoz
legtobbszor készil egy un. interju jegyzOkonyv, ami tartalmazza a mérendé kompetencidk
megnevezesét €s leirasat (kompetenciamodellbdl), az azok feltarasat célzo kérdéseket, tovabba
egy olyan szempontrendszert is megad, ami alapjdn az egyes kompetenciak szdmszeriien
értékelhetok. Mindez  megkonnyiti a  jeloltek  redlisabb  értékelését és az
Osszehasonlithatosagukat.

A kompetencia-alapt interju mellett kiilonb6z6 tesztekkel is mérhetdk kompetenciak:

— Intelligencia tesztek: az intelligenciateszteknek két fajtajat kiilonboztetjiik meg: az 1Q
(mentalis képességeket mérd) és az EQ (érzelmi intelligencidt mérd) teszteket. Az
intelligenciateszteket abban az esetben érdemes alkalmazni, ha az adott munkakdrben
kiilonosen 1ényegesek a kognitiv képességek, vagy a masokkal vald egyiittmiikodés és
csapatmunka.

— Személyiségtesztek: altaldban vezetdi vagy szakértéi munkakdr esetén szoktak
alkalmazni személyiségteszteket, ezeknek nagyon sok fajtaja ismert, pl. munkastilus
keérddiv, munkahelyi viselkedés kérdoiv, vezetd stilus kérddiv stb.

— Speciilis képességeket méro tesztek: ide sorolhatok azok a tesztek, amelyek a
munkakor betoltéséhez sziikséges specialis képességet vagy készséget méri. Ilyenek
lehetnek  példdul a  kézligyességtesztek, a monotonitastiirés teszt, de
problémamegoldast, elemzdéképességet €s kreativitdst is gyakran mérnek.

Az értékelo kozpontos vizsgalat a kivalasztasi eljardsba is beépithetd (a
kompetenciamérési modszereknél targyaltuk). A jelentkezési lapok '° egyre inkdbb
elterjedében vannak, hasznalatanak eldnye, hogy a személyes adatokon tul olyan kérdéseket is
tartalmazhat, amelyek a jelentkezd — a munkakdr szempontjabol fontos — specialis
tulajdonsagait, érdeklodését, készségeit is felméri. A jelentkezési lapokat altalaban kézirdssal

19 Gyskér (2019)
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toltik ki, amibdl — grafologusok segitségével — szintén informécidk nyerheték. A
hattérvizsgalat, vagyis a referenciavizsgalat*® sordn magasabb beosztist posztok betdltésekor
az alkalmazo cég kérheti a jeloltet referencia személyek megjelolésére. A referencia személyek
strukturalt vagy kotetlen formaban, irdsban, esetleg szoban teszik meg (telefonon) a jelolttel
kapcsolatos ajanlasukat. A referencia annal értékesebb a cég szdmadra, minél specifikusabb
informaciokat nyujt arrél, hogy varhatéan mennyire fog megfelelni a jeldlt a megpalyazott uj
munkakdrben. Az on the job teszt, vagy masnéven probanap keretében a potencialis jelolt eltolt
né¢hany o6rat vagy egy munkanapot a megpalyazott munkakorben, igy éles munkahelyi
szitudcioban gy6zddhetnek meg a potencialis dolgozo képességeirdl és készségeirdl.

A kivalasztasi eljaras soran az a cél, hogy a lehetd legrévidebb idon beliil, a lehetd
leggazdasagosabban (legkisebb koltségraforditassal) megtalaljak a legalkalmasabb jeldlte(ek)t.
A felsorolt eszkdzok és modszerek egymassal kombinalhatok is, ehhez célszerli figyelembe
venni a pozicid jellegét, valamint a munkakor €s a szervezet altal elvart kompetenciakat.

A kompetencia-alapu bevalas-értékelés keretében az 1j dolgozd teljesitményét és
munkahelyi viselkedését a munkakdr €s a szervezet altal elvart kompetenciak mentén értékelik
— altalaban a kozvetlen felettese €s/vagy a mentora. Erre a probaidoé lejarta elétt sor kertil és az
értekelés altaldban az 0 dolgozo jelenlétében torténik.

A kompetencia-alapu teljesitményértékelés 2! a magas szintli teljesitményhez
sziikséges kompetenciak értékelését jelenti, ez tobb modszerrel is megvalosithato:

1. Egyszerii értékelési skala hasznélata: példaul 1-t6l 5-ig terjedden az egyes kompetencidk
vonatkozasaban.

2. Leir6 jellegli szoveges értékelés: a vezetd részletesen rogziti a tényeket az egyes
kompetencidkrol. Iddigényes ¢€s szubjektiv az értékeld részérél, de sok informaciod
leszlirhetd beldle.

3. Leiré jellegii értékel6 skala: abban kiilonbozik az egyszert értékelési skalatol, hogy a
szamszerli mindsitésen tal szoveges értékelést is tartalmaznak az egyes kompetenciaszintek
teljesitésérdl. Kialakitasa iddigényes, de — amennyiben az értékeld tud objektiv lenni — a
harom modszer koziil a legpontosabb értékelést adja a teljesitményrol.

Altalidban a szervezeteknél az egyszerii értékelési skalat alkalmazzak, ugyanis a
kompetenciamodelljiik nem tartalmazza a kompetenciaszintek leirdsdt. Amennyiben ilyen
tipusu az értékelés, a kdzvetlen felettesen kiviil érdemes a munkatarsak véleményét is kikérni,
valamint kiegésziteni a modszert a szoveges értékelés lehetéségével is.

A kompetencia-alapu teljesitményértékelés szubjektiv, ezért — ha munkakor erre
lehetdséget ad — olyan mutatokat is indokolt beépiteni a rendszerbe, amelyek naturalis
mérészamokkal fejezik ki a teljesitményt.

A kompetencia-alapa képzés és fejlesztés?? abban kiilonbozik a hagyomanyostol,
hogy nem a tevékenységhez sziikséges tudasanyagra, ismeretekre épit, hanem az adott
szakteriilethez, munkakdrh6z kapcsolodod kompetencidkra.

A képzési és fejlesztési igények meghatdrozadsdhoz az adott munkakorben elvart és a
munkavallalo &ltal birtokolt kompetenciakészlet kozotti kiillonbségbdl (kompetenciadeficit)
célszerti kiindulni.

A kompetencia-alapu karrier- és utodlastervezés a karriertamogat6 programokba (pl.
kulcsember-program, talent programok) valo belépést és az eldémenetelt kompetenciakhoz koti.
Az egyes poziciok betdltésének kompetencia-elvarasai vannak, a tehetségek kivalasztasat a
kompetenciafelmérés eredményei is befolyasoljak.

2 Gyskér (2019)
21 Szabo (2014)
22 Henczi - Zollei (2007)
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A kompetencia-alapu karrier- és utddlastervezés masik jellegzetessége 22, hogy a
kompetenciafejlesztést életkori szakaszokhoz koti.

5. tabléazat: A karrierfazisokhoz és életkori szakaszokhoz kapcsolddo aktivitas és
kompetenciafejlesztés

Karrierfazisok Aktivitas és kompetenciafejlesztés Eletkori szakaszok

Foglalkozasvalasztas.
Kezdeti karrier Munkahelyvalasztas.

Szakmai és ¢életviteli kompetenciadk fejlesztése.
Munkahely(munkakdr)valasztas.
Kibontakoz6 Specialis szakmai kompetenciak fejlesztése 28/30 ¢s 45 éves kor

karrier (kompetenciadeficit mérséklése). kozott
Szocialis kompetencidk fejlesztése.
Munkahely(munkakdr)valasztas.
Top/csucs Naprakész szakmai kompetenciakészlet biztositasa. 45 és 55/56 éves kor
karrier Szocialis kompetenciak fejlesztése. kozott
Tanitasi kompetenciak fejlesztése.
Az aktiv 6regedést tamogatdé kompetenciak fejlesztése.
Tanacsaddi kompetenciak fejlesztése.
A tapasztalatatadast biztositod oktatoi/neveldi
kompetenciak alkalmazasa és fejlesztése.
A privat életben folytatott aktivitashoz sziikséges
kompetenciak fejlesztése.
Forrés: Henczi - Zo6llei (2007) alapjan sajat szerkesztés

22/23 és 28/30 éves
kor kozott

Kései karrier 55/56 éves kortol

A kompetencia-alapu fizetési struktara?* a feladatok elvégzéséhez sziikséges
kompetenciak meglétén és fejlesztésén alapul. A bérezés az elismert kompetenciatol — azaz a
foglalkoztathatosagtol — fiigg. Minden munkakorh6z meg lehet hatarozni a sziikséges
kompetenciakat, és a kompetenciak fiiggvényében a munkakorok csoportosithatoak. Az igy
kialakitott munkakorcsoportokhoz (kompetenciasavokhoz) eltéré fizetési savok tartoznak,
amelyek hatarai igen szélesek lehetnek. A savon beliili elérehaladas a teljesitmény fiiggvénye,
amit a kompetencia igények alapjan mingsitenek.

A kompetencia-alapu elbocsatas 1ényege, hogy az elbocsatas alapjat adhatja, ha a
munkavallal6 nem rendelkezik a munkakor betdltéséhez sziikséges kompetenciakkal, és ezt a
kompetenciafelmérés és teljesitményértékelés eredményei igazoljak.

3. Stratégiai munkaerdo-tervezés

3.1 A stratégiai munkaero-tervezés folyamata, modszerei

A stratégiai munkaeré-tervezés alatt a szervezeti lizleti stratégiajanak
megvalositasdhoz sziikséges emberi erdéforras igény mennyiségi, mindségi €s Osszetételbeli
elérejelzését értjiik. A stratégiai munkaerd-tervezés legfontosabb céljai?® az alabbiak:

1. Biztositsa a meglévé munkaerd-allomany lehetd leghatékonyabb foglalkoztatasat.

2. Elkeriilhetd legyen a létszamhidny és -tobblet.

23 Henczi - Zollei (2007)
24 Babosik (1998)

25 Mello (2015)
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4.
5.
6.

A szervezet megfeleld6 mennyiségii és képességli munkavallalékkal rendelkezzen a
megfeleld helyeken és a megfeleld idében.

Biztositsa a szervezet kornyezeti valtozasokra valé reagalasanak képességét.
Irdnymutatast adjon minden HR rendszer és tevékenység szamara.

Egyesitse a vonalbeli vezetok és HR vezetok/munkatarsak nézépontjat.

A stratégiai munkaerd-tervezést az lzleti stratégian til meghatarozza még a

munkaerdpiaci kdrnyezet és a technologia is?®. A tervszamok kialakitasat megeldzi egy
munkaerdpiaci elemzés, amely azért 1ényeges, mert megfeleld mennyiségli szakképzett
munkaerd hidnyaban nehéz megvalosithatd munkaerd-tervet késziteni. Figyelembe kell tehat
venni a munkapiacon elérhetd kapacitasok, valamint a szervezet szamara sziikséges képességek
¢s ellatando munkafeladatok kozotti megfeleltethetoséget. Az alabbi kérdések megvalaszolasa
elengedhetetlen:

A sziikséges képességek specialisak vagy széles korben elérhetdek?

A sziikséges képességekkel rendelkez6k mindenhol elérhetdek vagy vannak régios
csomopontok?

Jelenleg van olyan képzés, amely a sziikséges képességek oktatasaval foglalkozik?

A tudas elavulhat egy id6 utan? Fiigg a technologiai valtozasokto6l?

A sziikséges képességekkel/végzettséggel rendelkezéknek milyen az atlagbére a
régidoban?

A kérdésekre adott valaszok segitséget jelenthetnek a kdrnyezeti feltételekhez igazodd

munkaerO-terv elkészitésében.

A technolégia két aspektusat is vizsgalni sziikséges, mert mindkettd valtozésa

meghatarozo6 lehet:

1.

A mindennapi munkavégzes soran alkalmazott altalanos technolégiak (pl. szamitogépek
haszndlata a munkakor ellatdsdhoz). Figyelembe kell venni, hogy az adott
munkafeladatok ellatasahoz sziikséges képességek hogyan valtoznak az alkalmazott
technolodgiak fliggvényében.

A szervezet altal kinalt szolgaltatas vagy termék eldallitasahoz alkalmazott technoldgia
szerepe. A mesterséges intelligencia és a robottechnoldgia napjainkra megvaltoztatta a
szervezetek miikodési mechanizmusait, s a kovetkezd idészakban vélhetden még
nagyobb hatast gyakorol majd a szervezeti struktirara és filozofiara, valamint az
ellatand6 feladatokra — igy a munkaerd-igényre is.

A stratégiai munkaero-tervezés folyamata

A stratégiai munkaerd-tervezes alapjat az iizleti stratégia adja és annak folyamatat az

alabbi abra mutatja be.

26 Sparkman (2018)
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7. ébra: A stratégiai munkaerd-tervezés folyamata

Eltérések Munkaerdpiaci

Uzleti stratégia o :
azonositasa elemzés

Rendelkezésre alld

Szcenarid > 2 Munkaerdterv
z munkaeréallomany PRV
elemzgés : elkészitése
elemzése
Alkalmazott Munkaerdsziikségl el
B - monitoring
technologia et meghatarozasa z :
tevékenység

Forréas: sajat abra, 2020

A folyamatosan valtoz6 kiilsé kornyezeti feltételek miatt lehet sziikség a szcenarid
elemzésre, amely lehetévé teszi a munkaerd-tervezéshez kapcsolodd kiilonbozo
forgatokonyvek elkészitését is. Az alkalmazott vagy jovében alkalmazni kivant technolégidhoz
¢és a szervezet lizleti célkitlizéseihez igazoddan hatdrozhatd meg a munkaerdsziikséglet. Az
utobbihoz viszonyitva kell a rendelkezésre 4ll6 munkaerdallomanyt elemezni, s azonositani a
kettd kozotti eltéréseket. Ezt kovetden célszerli megvizsgalni a régidé munkaerdpiaci helyzetét,
melynek keretében az adott régidban és vonzaskorzetében torténd felszdmolasokat és indulod
vallalkozasokat, a helyi munkanélkiiliségi-ratat, az aktiv keresok szdmat és szakképzettség-
jellemzdiket, valamint a helyi oktatdsi rendszer képzési kindlatat érdemes figyelembe venni.
Mindezek ismeretében — amennyiben sziikségessé valik — valtoztathatd, finomithato az iizleti
stratégia és/vagy az alkalmazni kivant technoldgia. A tervezési folyamat végtermékeként
elkészithetd a munkaerdterv, amelynek végrehajtasat, eredményességét folyamatos monitoring
tevékenységgel ellendrizni sziikséges.

A munkaer6hiany és -tobblet kezelésének modszerei
A kovetkez6 1ddszak munkaerd-sziikséglete €s a rendelkezésre allo munkaerd-allomany
Osszehasonlitasat, részletes elemzését kovetden megallapithatd, hogy megfelelé-e a 1étszam,
varhatd-e munkaerétébblet vagy -hiany.
A munkaeréhiany kezeléséhez a kovetkezé eszkozok allnak rendelkezésre?’:
— 1j munkaerd felvétele,
— nyugdijkort munkavallalok tovabb foglalkoztatasa,
— nyugdijasok részmunkaiddbe torténd felvétele,
— munkaer6-megtartd intézkedések bevezetése,
— tulodra elrendelése,
— munkafolyamatok alvallalkozoknak torténd kiszervezése,
— dolgozok képzése (ha magasabb képzettségli munkavallalokbol van hiany),
— részmunkaidds munkavallalok felvétele,
— feladatok atiitemezése,
— munkafolyamatok atalakitdsa oly’ moédon, hogy kevesebb munkavallalora legyen
sziikség.
A munkaerdtdbblet esetén pedig az alabbi modszerek alkalmazhatok?®:

%7 Fisher — Shaw (1999)
28 Eisher - Shaw (1999)
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1étszamstop,

nyugdijkortak elkiildése,

munkaido csokkentése,

bércsokkentés,

kiszervezett munka csokkentése,

valtozo fizetési terv,

1étszamleépités (végsé megoldas).

A munkaer6tobblet kezelésével kapcsolatban megjegyzendd, hogy az nem csupan

gazdasagi, hanem jogi és moralis kérdés is. Amennyiben a szervezet masképp nem tudja kezelni
a munkaerdtobbletet és csoportos 1étszamleépitésre van sziikség, leépitési tervet kell késziteni.

A leépitési tervnek az alabbiakat kell tartalmaznia“:

29.

A létszamcesokkentés mely teriileti egységre, egységekre terjed ki, azaz fokuszalt
(egyetlen szervezeti egységet érint) vagy teritett (tobb vagy valamennyi szervezeti
egységet érint).

A szervezeti egységekben a leépitendé munkavallalok 1étszama egyenletesen (minden
szervezeti egységben azonos szazalékkal csokkenjen), vagy eltérd kvotdk szerint (a
kiilonboz6 egységekre meghatarozott eltérd szdzalékban) csokkenjen.

A csoportos 1étszamcsokkentés idobeli elosztasa: egy elére meghatarozott idépontban,
napon egyszerre; eltéré idépontokban; elére meghatarozott idéintervallumon beliil
folyamatosan vagy szakaszosan.

A leépitenddk kivalasztasa egylépcsds vagy tobb 1épcsds lesz-e. Ez utdbbi esetben sor
keriilhet mindségi cserére, belsd atcsoportositasokra.

A leépitési terv tartalmazza tovabba a leépitenddk kivalasztasanak elveit, a leépitendd
dolgozok felkészitésének modjat, a leépitést végzok kivalasztasat, sziikség esetén kiilsd
tanacsado cég segitségének igénybevételét.

Amennyiben a létszamcsokkentés soran az alkalmazottak kozotti valasztasat nem

korlatozza a kollektiv szerzédés (amely egyes orszagokban eléirja, hogy a legtobb szolgalati
idével rendelkez6é szakszervezeti tagokat meg kell tartani), akkor tobbféleképpen lehet
vélasztani, hogy kit célozzanak meg a létszamleépités soran:*°

a teljesitményalapu leépités a gyengén teljesitoket célozza meg,

a szenioritas alapu leépités keretében a legkésobb felvett személyt fogjak legel6szor
elbocsatani,

a koltségalapt leépités a cég a legjobban fizetett alkalmazottait célozza meg,

a kompetencia-alapu leépités magaban foglalja az alkalmazottak megtartasat azzal a
kompetenciaval, amelyre a vallalat varhatoéan a jovében sziiksége lesz, és a leépités
azokat a munkavallalokat érinti, akikb6l hianyzik ez a készség vagy tudas,
onkivalaszto a leépités akkor, ha egy cég 6sztonzéket kinal munkavallaléinak tavozasra,
példaul korengedményes nyugdijzasi lehetéséget vagy kivasarlasi (buyout) csomagokat
(a munkaado nagy 6sszegi végkielégitést kinal azoknak, akik hajlandéak kilépni). Meg
kell jegyezni, hogy — mint az emberi eréforras gazdalkodas szinte teljes teriilete — ezek
a lehetéségek is erésen fiiggnek a jogszabalyi kornyezettél. A korengedményes
nyugdijazast példaul az jegyzet irasakor az aktualis magyar szabalyozas nem tamogatja,
de ett6l az eszkdzok csoportjaban még sziikséges megemliteni.

A vonatkozé kutatisok 3! tanulsaga szerint nagyon sok elbocsatist rovid tavu

stratégiaként hajtanak végre a pénziigyi teljesitmény gyors javuldsat remélve. A

29 S06sné (2008)
%0 Philips — Gully (2014), idézi: Dajnoki — Kun (2021)
31 Mello (2015)
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1étszamleépitési kezdeményezéseket vallald szervezetek nem szamoltak be megndvekedett
hatékonysagrol vagy jovedelmezdségrol — ezt a leépitéssel nem érintett munkavallalok felé
torténd rossz kommunikacioval és nem megfelelé6 menedzselésiikkel magyarazzak, ugyanis a
leépitéseket kovetden a dolgozok viselkedése és attitlidjei diszfunkcionalitdst mutattak. A
kutatdsok emellett arra is ravilagitottak, hogy a munkavallaloi kollektiva 1%-at érintd
létszamleépités 31%-kal ndveli az onkéntes kilépést.

Az elbocsatas humanus formaja, az un. outplacement egyre inkabb elterjedt hazankban
is. A gondoskod6 elbocsatas néven ismert modszer 1ényege, hogy kiilsé tandcsadd tdmogatja
az elbocsatott munkavallalot, melynek keretében segithet feldolgozni és pozitivabba formalni
az elbocsatassal kapcsolatos negativ érzéseket, fejlesztheti Onismeretét, jogi tandcsokkal
lathatja el €s tdmogatast nyujthat a munkaerdpiacra torténd reintegracioban. A kiilsé tanacsado
megbizasa nem jar kdzvetlen haszonnal a szervezet szamara, azonban altala elkeriilheté az
elbocsatott dolgozok részérdl a negativ hirverés, tovabba nyugodtabba teheti a munkahelyi
klimat.

A munkaero-sziikséglet meghatarozasa, a munkaeré-allomany elemzése és az eltérések
azonositasa®?

Szamos matematikai és statisztikai modszer Iétezik (pl. korrelacidelemzés,
regresszidelemzeés, kiilonbozd gazdasagi mutatok, ardnyszdmok képzése), amelyek
felhasznalhatok a munkaer6-sziikséglet eldrejelzésére, de a legtobb szervezet inkabb a
tapasztalt ¢és hozzaértdé vezetdk megitélésére tdmaszkodik a munkaerd-sziikséglet
meghatarozasakor. Ez torténhet bottom-up (alulrol felfelé¢), top-down (feliilr6l lefelé)
tervezéssel, vagy a kettd kombinacigjaval.

A bottom-up eldrejelzés keretében a szervezet minden egységének a vezetdje
megbecsiilni a kovetkezd iddszakra vonatkozd munkaerd-sziikségletét. Példaul egy bank
minden fidkvezetdje elkészitheti sajat elOrejelzését az adott irodara vonatkozd célok és
munkamennyiség alapjan. Ezeket a becsléseket ezutan bemutatjdk a kozépvezetésnek, akik
Osszegzik az igényeket és a munkabér-sziikségletet, majd azt jovahagyasra benytjtjak a felsd
vezetésnek. A mddszer legnagyobb eldnye, hogy kozvetleniil reagdl a piaci igényekre, mivel a
munkaerd-sziikséglet megtervezését a termék vagy szolgaltatas kapcsolattartasi pontjan végzik.
Hatranya lehet azonban, hogy a vezetdk gyakran tulbecsiilik az altaluk irdnyitott egység
munkamennyiségét s irredlis célokat tliznek ki, igy a munkaerd-sziikséglet meghatarozasakor
nagyobb igényt nyujtanak be, mint amennyi az eredményes és hatékony munkavégzéshez
sziikséges. Utobbi elkertilése érdekében célszerli objektiv teljesitménymérd modszereket €s
kontrollpontokat beépiteni a folyamatba.

A top-down moddszer lényege, hogy a felsé vezetés meghatirozza a kovetkezo
iddszakra vonatkoz6 emberi erdforras koltségkeretet, amit elosztanak a hierarchia alsobb
szintjei (pl. igazgatdsagok) kozott, s azt a kozépvezetdk tovabb osztjak a sajat egységeik (pl.
osztalyok, csoportok) részére. Minden egységhez tehat eldiranyzott HR koltséget rendelnek és
az arra hataskorrel rendelkezd vezeté ennek ismeretében hoz dontéseket az eréforrasok tizleti
célokkal Osszhangban valo felhasznalasar6l. Ez a modszer hatékony a koltségek szinten
tartdsdhoz, azonban kevésbé érzékenyen reagdl a keresletre €s a piaci igényekre.

A bottom-up eldrejelzés eldsegiti az ligyféligények magas szintli kielégitését és a piaci
valtozasokhoz valé eredményes alkalmazkodast, a top-down technika pedig az erdforras-
elosztés szervezeti hatékonysagat biztositja. A szervezetek tehat olyan modszert valaszthatnak,
amely leginkdbb Gsszhangban all {izleti stratégiajukkal. Ha kulcsfontossagu stratégiai cél a
koltségek szinten tartdsa vagy minimalizéldsa, a top-down technikat célszerli valasztania. A
valtozasokra vald gyors reagalasra ¢és a piaci alkalmazkodasra berendezkedett szervezet

32 Mello (2015)
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szdmara pedig a bottom-up technika a jo valasztds. Amennyiben mind reagélasi, mind
kozépvezetéi szint felelossége a vonalbeli vezetdk ¢és a felsOvezetok érdekeinek
figyelembevételével kialakitani az optimalis munkaerd-sziikséglet elérejelzést.

A munkaerd-sziikséglet ismeretében a szervezetnek feliil kell vizsgalnia a rendelkezésre
all6 munkaeré-allomanyat. Ez a folyamat magéban foglalja a sziikséges alkalmazotti 1étszam
tényleges becslését, valamint annak meghatarozasat, hogy ezeknek a munkavallaloknak milyen
képességekkel kell rendelkezniiik. EI6bbi keretében célszeri egy fluktudcio-elemzést végezni
kategoriankként és okonként (nyugdijazas, felmondas, elbocsatas, kilépés). Utobbi tekintetében
meg kell hatarozni, hogy a jelenleg alkalmazasban all6 dolgozok képzettségiik, szakmai
hatteriik, ismereteik, személyes tulajdonsagaik, életpalya-terviik tekintetében megfeleloek-e a
szervezet lzleti célkitiizéseinek megvaldsitasahoz. Ebben nagy segitséget nyujthat egy
képességleltar (mas néven szakértelem-leltar), amit koradbban manualisan allitottak Ossze és
dolgoztak fel, ma mar a HR informaciés rendszer részét képezi. Minden dolgozorol
tdjékoztatdst nyujt munkatapasztalatuk, képzettségiik, munkapreferenciaik, karriercéljaik
vonatkozasidban ¢és amennyiben a szervezetnél végeznek kompetenciafelméréseket, azok
eredményeirdl is.

A tervezés sordn szamolnunk kell a jelenlegi munkaerd-allomany dinamizmusaval is. A
kozepes ¢és nagy szervezeteknél az alkalmazottak gyakran valtoztatjdk a munkakoriiket és
pozicidjukat, vagy elhagyjak a szervezetet. A munkavallaldi kinalatra irdanyuld felmérésnek
tehat mindenképpen értékelnie kell a szervezeten beliili mobilitast és a fluktudcids ratakat is.
Ez a Malkov-elemzés néven ismert matematikai technikdval végezhetd el, amely megbecsiili,
hogy az adott szervezeti egységnél vagy szervezetnél a kiilonb6zé munkakorokben dolgozok
milyen aranyban hagyjék el a szervezetet és valtanak munkakort vagy poziciot a kdvetkezd
iddszakban (altalaban egy évben). A modszer a multbeli mobilitason alapuld atmeneti
valoszinliségi matrixot hasznal. A Malkov-elemzés felhasznalhatd arra is, hogy a vezetdk
azonositsak a szervezeten beliili problémas szervezeti egységeket és munkakoroket.

6. tablazat: Példa egy banki részleg munkakdrei alapjan a Malkov elemzésre

Létszam Szerzédésird Szerzddésellendrzd Folyosité | Kilépd
(FTE) (%0) (%) (%0) (%0)
Szerz6désird 20 80% 10% 0 10%
2020 Szerzédésellendrzd 10 10% 70% 0 20%
Folyositd 10 20% 10% 40% 30%
Varhat6 bels6
forrds (FTE) 33 19 10 4
Tervezett
2021 1étszamigény 50 25 13 12
(FTE)
Hiany (FTE) 17 6 3 8

Forras: Mello (2015) alapjan sajat szerkesztés sajat tartalommal, 2020

Az el6z6 évben a szerzOdésirok 80, a szerzddésellendrzok 70, mig a folyositok 40%-a
maradt az eredeti munkakdrében. A 2020. évi 40 FTE 1étszambol 7 FTE kilépés kovetkeztében
tavozott a szervezettdl, igy a 2021. évi varhato sajat forras 33 FTE. A 2021-es évre a feladatok
varhat6 boviilése kovetkeztében 50 FTE foglalkoztatisara lesz sziikség, ezért 6sszesen 17 FTE
1) munkaerd felvétele valik sziikségessé.

3.2 Utodlastervezés

Az utddlastervezés célja, hogy a szervezet kulcspozicioi folyamatosan be legyenek

toltve, azaz a nyugdijba vonulas vagy a pozicido egyéb okbol torténd megiliresedése ne
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veszélyeztesse az érintett munkateriilet eredményes ellatasat. Bizonyos véallalatoknal minden
vezetdi feladatot ellatonak van egy vagy tobb potencialis utdédja, mig mashol csak a kozép-
¢s/vagy felsdvezetokre szoritkoznak.

Az utodlastervezés két fontos funkcidt is ella

— megkdnnyiti, zokkendmentesebbé teszi az atmenetet egy alkalmazott tadvozéasakor:
amennyiben arra van a lehetdség, hogy a tdvozo munkavallal6é bizonyos ideig még az
utodja mellett dolgozik,

— meghatarozza a nagy potenciallal rendelkezé munkavallalok képzési és fejlesztési
igényeit.

Az utodlastervezésre minden szervezetnek megvan a sajat gyakorlata, amely dontéen
négyféle szemlélet egyikén alapul. A Deloitte interjus megkérdezés alapjan azonositotta be azt
az alapvetden négyféle gyakorlatot, amelynek mentén a szervezetek az utodlastervezést végzik.
Az ébra két dimenzid végpontjai, a szubjektivitds és az objektivitds, valamint a folyamat-
centrikussag ¢és a dolgozo-centrikussag mentén négy utodlastervezési gyakorlatot azonosit.

133

8. abra: A Deloitte utddlastervezési megkozelitései
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Forras: Deloitte Insights alapjan sajat szerkesztés

A hagyomany6rzé megkozelitést alkalmazo szervezeteknél a vezetok egy kis
csoportjara — altaldban a felsd vezetokre — bizzak ezeket dontéseket azon az alapon, hogy 6k
tudjak a leginkabb, mi a j6 a szervezetnek. Az utddokkal kapcsolatos dontéseiket altalaban nem
objektiv tények €s adatok figyelembevételével, hanem a szubjektiv megitélésiik és a dolgozok
szervezethez vald hiisége alapjdn hozzdk meg. Ez a tipusi megkozelités gyakori az olyan
szervezeteknél, amelyeknél az alapitd/tulajdonos vagy leszdrmazottai még mindig nagy
szerepet jatszanak a vallalat életében. Bar ezek a szervezetek nagyra ndtték ki magukat, még
mindig ,,csaladi vallalkozas™ stilusban folytatjak tevékenységiiket. Ez a tipusu megkozelités
segiti fenntartani a hagyomanyokat és a régi kultarat, de a vezetdk elfogultsaga miatt fennall a
veszélye a tehetségek elvesztésének. Mindez iddvel stagnalashoz vezethet, ugyanis a szervezet
tobbszor ,,Gjrateremti” sajat magat anélkiil, hogy a jovO igényeinek kielégitésére torekedne.

33 Mello (2015)
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A megalkuvo nézOpontot alkalmazo szervezetek jol strukturalt HR folyamatokkal
rendelkeznek, az utodlastervezés formalisan kiépitett, a vezetok maguk fogalmaznak meg
ajanlasokat az utodaikra vonatkozoan. Ez kell6 alapot jelenthetne egy eredményesen miikk6do
utodlastervezéshez, de a vezetdk csak egy teljesitendd feladatnak tartjak az utédok ajanlésat,
igy azt a szubjektiv értékitéletiik alapjan hozzak meg annak tudatdban, hogy a végsé dontés
ugyis a HR kezében van.

A versengé megkozelitésli szervezetek nagyon komolyan veszik az utddlastervezést,
objektiv kritériumok mentén valasztjak ki a potencidlis utodokat. Ez a fajta utoédlastervezés
szigoru értékelési és fejlesztési programok segitségével azonositja és késziti fel a leendd
vezetOket feladataik ellatasara. Sok szempontbdl tehat hatékonynak mondhato, de figyelmen
kiviil hagyja az emberi tényezot, szorongast €és csalddottsagot valthat ki, inkabb a szervezet,
mint a munkavallalok érdekeit szolgalja. Konnyen oda vezethet, hogy a vezetdk — de akar a
beosztottak is — megkérddjelezik az értékelési szempontok megfeleldségét, konfliktusokat és
elégedettlenséget sziil, a vezetok fenyegetve érzik magukat, igy sok esetben nem valtja be a
hozza fliz6tt reményeket.

Az osszpontositd aspektus lényege, hogy minden érintett — a folyamatot iranyitd
vezetOkét, és a potencidlis utdodok — érdekét figyelembe veszik, Oket allitjak a folyamat
kozéppontjaba, de a HR az értékelési szempontok felallitdsaval segiti az objektivitds
biztositasat. Egy olyan kdrnyezet megteremtésére dsszpontosit, amely elismeri a jelenlegi és a
potencialis vezetok munkajat és érzelmeit, de figyelembe veszi a szervezeti érdekeket is. Ez a
megkozelités az utddlastervezést prioritasként kezeli, emberkdzpontu tervezési és értékelési
modszereket hasznal, arra torekszik, hogy a jelenlegi vezetdk részt kivanjanak venni a
programban ¢és szamukra is lehetdségeket biztositson.

A Deloitte az 5sszpontositd nézépont alkalmazasat ajanlja. Osszeszedtiik ezért azokat a
feltételeket, amelyek megteremtésével ennek eldnyeit biztosithatonak tartjuk:

2. A kommunikécidban célszerli hangsulyozni, hogy a jovo vezetdinek kivalasztasa
torténik — igy kevésbé érzik fenyegetve magukat a jelenlegi vezetok.

3. Legyen konkrét felelése az utddlastervezésnek és ez legyen rogzitve a munkakdori
feladatai kozott (érdemes a HR vezetdjét vagy a karrierfejlesztésért felelds
vezetét/munkatarsat megjeldlni).

4. Az utodlastervezésnek kapcsolodnia kell a tobbi HR funkcidhoz és feladathoz
(kiilonosen a teljesitményértékeléshez, a talent programokhoz, a képzéshez ¢és
fejlesztéshez, az 6sztonzéshez, valamint a kompetenciameéréshez).

5. Azutddok kivalasztisa soran az alabbiakbol célszert kiindulni:

— a HR vezetdjének vagy a Kkarrierfejlesztésért felelés vezetd/munkatars
véleménye az utdd alkalmassagarol,

— apozicidt betdltd véleménye az utdd alkalmassagarol,

— apozicidt betoltd felettesének a véleménye az utdd alkalmassagarol,

— atarsteriileteken dolgozdk altalanos véleménye az utddrol,

— akompetenciafelmérés vagy egyéb tesztek eredményei,

— ateljesitményértékelések eredményei,

— egyéni ambiciok (amennyiben a munkavallald tudomdsdra hozzdk, hogy
potencialis utodként tekintenek ra).

Lényeges, hogy az utdd kivalasztasanal egy konszenzusos, kdzos dontés sziilessen.

6. Fontos, hogy az utodlasi terv feliilvizsgalata legalabb évente megtorténjen, ugyanis a
valtozo iizleti kornyezet uj kompetencidk eldtérbe keriilését és szervezeti atalakitasokat
eredményezhet, a munkaerd-aramlds pedig valtozast idézhet el6 a személyi
feltételekben is.

27



7. A potencialis utodok képzési €s fejlesztési programjaba érdemes bevonni a jelenlegi
vezetdket is, pl. mentoring feladatok ellatasa céljabol (errdl részletesebben a 3.7
fejezetben lesz sz0).

Kulcskérdés, hogy a potenciadlis utodok be legyenek-e avatva az utddlastervezés
eredményébe, mindkettdnek megvan az eldnye és a hatranya*. Amennyiben nem avatjak be
Oket, biztosithatd az iizleti kornyezet igényeinek megfeleld valtoztatas lehetdsége, viszont
fennall a veszélye, hogy a tehetségek — a karrierlehetdségek és vezetd pozicié reményének
hianyaban — elhagyjak a szervezetet. Ha elmondjak nekik, az irredlis elvarasokhoz vezethet és
— amennyiben kituddédik — demoralizalo lehet a tobbi, ilyen ambiciokkal is rendelkezd
munkatars szamara, de fontos megtartoerdvel bir.

3.3 Mentoring az utodlastervezés szolgalataban

A mentor kifejezésnek kétféle jelentéstartalma van, egyrészt az j belépdk szakmai
integraciojat segithetik mentorok, masrészt miikddnek mentorok a szervezeten beliili bels6d
tdmogato rendszer részeként. El6bbi az aktualis munkakori feladatok minél magasabb szintii
allasasahoz és a szervezetben val6 eligazodashoz nytjt tamogatést, az utdbbi pedig — altalaban
vezetOk vagy potencidlis vezetOk szamdra fenntartott mentor — a mentoralt 4ltal javasolt aktudlis
témak megvitatasa mellett a jovobeli munkavégzésre vonatkozoan fogalmaz meg konkrét
ajanlasokat ¢€s javaslatokat. Témank szempontjabol a vezetdk és potencidlis vezetOk részére
kialakitott mentori programmal érdemes foglalkoznuk, a szervezeti gyakoratban azonban a két
program gyakran atfedésben van egymadssal.

Tobbféle mentoralds létezik, a szakirodalom a folyamat formalizaltsaga, célja,
iranyultsaga és a résztvevok szama szerint csoportosit.

7. tablazat: A mentoralds tipusai

A folyamatban A folyamat iranya
Formalizaltsag szerint | A folyamat célja szerint résztvevok szama yszerin ¢ y
szerint
Formalis, informalis. K.zrlrrler.-alap}l,. . Egyszemélyi, tobb’szoros, Hagyomanyos, f9rd1t0tt,
szocialpszichologiai. csoport-alapu. egyanrangu.

Forras: sajat tablazat®>, 2020

Formalis mentoralas esetén a mentori feladatokat, az azokat végzd személyeket és a
mentoraltakat a menedzsment jeldli ki, igy a célok mar a kapcsolat elején tisztazottak és
részletezettek, informalis a mentoralas akkor, ha a munkavallalo donthet a mentori feladatok
elvallalasarol, kivalaszthatja a mentoraltjat és a folyamat céljai a kapcsolat soran alakulnak ki.
A Karrier-alapi mentoralds inkdbb a munkafolyamatok megismertetésére, a szakmai
segitségnyujtasra és a karrierben valo tdmogatasra fokuszal, a szocialpszicholégiai mentoralas
soran az azt végzd személy egyfajta példakép vagy szerepmodell, aki a tdmogatod szerepét a
szervezeti értékek, attitidok atadasan €s a szakmai kapcsolatok épitésének segitésén keresztiil
latja el

34 Mello (2015)
35 Kozak - Krajcsak (2019)

36 Chao, G. (2007)
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Egyszemélyi mentoralaskor a folyamatban egy mentor és egy mentoralt vesz részt, a
tobbszoros esetében a mentoralt szdmara tobb segitségnyujtot is kijeldlnek, s az adott szituacio,
szakmai kérdés fliggvényében donti el, hogy melyik tdmogatéhoz fordul. Csoport-alapu a
folyamat akkor, ha a mentornak tobb mentorédltja van, ilyenkor Aaltalaban a szakmai
segitségnyijtason til a csapatépitésre is fokuszalnak>’.

Hagyomanyos mentoraliaskor a tapasztalatitadds a mentoraltra irdnyul, forditott a
mentoralas abban az esetben, ha — eredetileg ugyan nem igy tervezték, de végiil — a mentoralt
segit a mentornak, egyanrangi esetében pedig egymast kolcsondsen segitik a résztvevok>®,
Mindezek mellett egyre népszeriibbek a specialis, konkrét téma koré épitett mentoring
programok. llyen lehet példaul a sokszinliség vagy az un. flash mentoring. A soksziniiség
mentoring a munkavallal6éi sokszinliségben rejlé lehetéségek kiaknazasara, mig a flash
mentoring a hatékony idégazdalkodasra és tudasmegosztasra fokuszal.

Az utddlastervezést tdmogatd mentoring rendszer bevezetésének és miikodtetésének
folyamatat az alabbi dbra mutatja be.

9. dbra: Az utodlastervezést timogatd mentoring rendszer bevezetésének €s
miikddtetésének folyamata
- Célok

kereteinek * Résztvevok

meghatérozasa [EESS
* Tipus

A rendszer

A potencialis
résztvevok
felkészitése

» Kompetenciafelelmérés
* Tréning

* Az utédlastervezésnek
A mentorok és és/vagy a résztvevok
mentoraltak kompetenciainak
o @k megfelel@en és/vagy
sajat valasztas alapjan

* Esetlegesen sziikségessé valo
A program plusz erdforrasok biztositasa

St | * Kérdések megvalaszolasa,

felmeriilé problémak kezelése

* Ellendrzépontok

* Eredményesség
(kompetencifej-

Mérés 16dés)

* Visszajelzés a
mentorokrol és a
mentoraltakrol

Forras: sajat abra, 2020

1. A rendszer kereteinek meghatirozasa a program célkitlizéseinek kijelolésével
kezddédik. Az utddlastervezéshez kapcsoloddan a legfontosabb cél a mentoraltak
kompetencidinak fejlesztése, a szervezettel és a vezetdi tevékenységgel kapcsolatos
ismereteik bovitése. Ezekhez kapcsolodoan jelolhetdk ki részcélok, de tovabbi feladatok
¢s tervek is rendelhetdk hozza. A résztvevok korének kivalasztisa tekintetében el kell
donteni, hogy a program csak a potencialis utdédokra terjedjen ki, vagy minden talent
programban résztvevoire, tovabba lehet-e majd dnkéntes alapon jelentkezni. A mentorok
kivalasztasaval kapcsolatban is kérdés, hogy kizarolag az utddlastervezéssel érintett
pozicidkban dolgozok bevondsaval, kijeloléssel vagy onkéntes jelentkezéssel torténjen
a toborzas. A mentoring tipusardl is donteni kell, tovabba arrol, hogy egy mentorhoz

37 Kohn - O’Connell (2015)
38 Grossman (2013)
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hany mentoralt tartozzon, illetve egy mentoraltnak hany mentora legyen. Végiil a
program id6tartamat és esetleges ellendrzOpontjait kell meghatarozni. El6bbi néhany
héttdl akar egy évig is tarthat, utobbi tekintetében pedig célszerii legalabb két
ellendrzépontot beiktatni a folyamatba.

2. A potencialis résztvevok felkészitésének keretében fontos tartani egy tdjékoztatot a
programrél a mentoraltaknak és a mentoroknak, emellett — amennyiben indokolt és a
kapacitasok is engedik — egy kompetenciafelmérés is késziilhet mindkét oldalra
kiterjedéen. Az elsé kijelolés alkalméaval hasznos lehet egy tréning keretében
felkésziteni a mentorokat a tudédsatadasra, tovabba meghallgatni a mentoraltak
elképzeléseit is a sajat fejlodési igényeikrol.

3. A mentorok és mentoraltak osszekapcsolasa tobb kérdést is felvet:

— A potencialis utédokat az adott pozicioban dolgoz6 mentoralhatja? Vagy mas
beosztasban 1évo személy is?

— Amennyiben tortént kompetenciafelmérés, annak eredményeit milyen
mértékben sziikséges figyelembe venni?

— Legyen-e lehetdségiik a mentoraltaknak mentort valasztani? Ha igen, hanyat?

4. A program lebonyolitasa soran Iényeges a folyamatos HR jelenlét, barmilyen
felmeriil6 kérdésre vagy problémara a lehetd legrévidebb iddn beliil valaszt kell talalni.
Fontos a mentorok tdmogatésa is, ugyanis a program a sajat munkakori feladatokon tali
tobbletteljesitést igényel. Az ellendrzépontok azt a célt szolgaljak, hogy a résztvevokkel
torténd formalis vagy informalis beszélgetés ravilagitson a program esetleges gyenge
pontjaira, igy azok viszonylag koran korrigalhatok legyenek.

5. A program befejezését kovetden az eredményesség mérése és a visszajelzések
kiértékelése kovetkezik. Az eredményesség mérése — amennyiben tortént
kompetenciafelmérés a folyamat elején — torténhet egy tjabb kompetenciafelméréssel,
de a mentoraltak (vagy kozvetlen felettesiik) személyes vagy irasbeli megkérdezésével
is. Amennyiben ez utdbbi valdsul meg, érdemes a kompetenciafejléodésre helyezni a
hangsulyt. A visszajelzések keretében lényeges a mentorok mellett a mentoraltak
véleményének a megismerése is.

4. Megtartasmenedzsment

4.1 A fluktuacio koltségei, a munkavallalok kilépésének tipusai

Szakirodalmi becslések szerint az egészséges fluktuacid mértéke 5 és 10% (vagy 7 €s
11%) kozott mozog. Hazankban a 2018-ban végzett fluktuacidkutatds *° - amely 81
feldolgozodipari, kereskedelmi és szolgaltatd kozepes és nagyvallalatot érintett — eredményei
szerint az adott évben 36%-o0s volt az atlagos éves fluktuacid, 2019-re pedig 41%-ot
prognosztizaltak a kutatasba bevont szervezetek.

A nagymértékii fluktudcio6 a szakmai tevékenység szinvonaldnak veszélyeztetése mellett
jelentds koltségtobbletet okoz a szervezetek szamara. A kimunkalt €s publikalt adatok szerint
az Ernst & Young-nal*’ egy junior kdnnyvizsgalo tdvozasa és helyére egy 1j munkaerd felvétele
a kilépé éves fizetésének 150%-at teszi ki. A Merck and Co. gydgyszergyarnal *' egy
munkaerdvaltas a szervezetet elhagyo éves fizetésének 150 és 250%-a kozott mozog. A Journal

9 HR Evolution (2018)
4 Hewlett — Luce (2005)

1 Bacarro (1992)
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of Accountancy*’ egyik tanulmanya szerint egy szellemi dolgozo cseréjének éara a kilépd
munkaerd éves fizetésének 93 és 200%-a kozé tehetd. Az adatokat alatdmasztjak az American
Management Association szamitasai is*’, amelyek az éves fizetés 25 és 200%-a kdzé teszik a
munkavallalok fluktuacios koltségeit — fliggden a munkakor szellemi vagy fizikai jellegétol,
valamint a szervezetet elhagy6 dolgozo képességeitdl és az altala vallalat felel0sségektol.

A fluktuacionak tehat igen magas koltségei vannak, mivel a munkavallal6 kilépéshez és
az 1j dolgozo felvételéhez kiilonbozo koltségtételek tartoznak, ezeket az alabbi abra mutatja be.

8. tablazat: A munkaerdvaltis kapcsolodod koltségei
A munkavallald kilépéséhez kapcsolodé koltségek
Nehezen vagy egydltalan nem szdmszeriisithetd

Szamszeriisithetd koltségek

koltségek
A HR munkatérsak ideje (pl. kiléptetés, exit Mindségromlas a munkakor betoltéséig
interjt) Ugyfelek elvesztése
A kozvetlen vezet6 ideje (pl. megtartasi Esetleges ,,felmondasi lavina” elinduldsa
kisérletek, exit interju) Csapatmunka megszakadasa
Felhalmozodott szabadsag Munkahelyi 1égkor megzavarasa
A pozicid betdltéséig jelentkez6 tulora koltségei Tudas és tizleti kapcsolatok elvesztése

A tavozast tervezd dolgozo visszaesd produktivitasa
Az 1j dolgozo felvételéhez kapcsolédo koltségek

Altaldnos kéltségek Toborzdsi kiltségek K,i‘;‘;t’;’;;‘l’s Orienticié és képzés koltségei
A HR munkatarsak Hirdetés A Az orientécids program ideje és
ideje (pl. toborzas, Munkako6zvetit6i dijak | kivalasztashoz eszkozei

kivalasztas, orientacio) | Ajanlasi rendszerhez alkalmazott Formalis és informalis képzések

A kozvetlen vezetd kapcsolodo kifizetés tesztek koltségei (mentoring, munkakorhoz

ideje (pl. interju, Jelentkezések kapcsolodo képzések, eszkozok)
orientacio) koltségei Szocializacio koltségei (segitd

Uj munkaeszkozok munkatarsak ideje)

koltségei Hatékonysag-csokkenés (amig a
dolgoz6 nem valik teljes érteki
munkatarssa)

Forréas: Maertz — Campion (1998) és Allen et al. (2010) alapjan sajat szerkesztés

A munkaerdvaltas koltségeinek meghatarozasdhoz — részben a nem szamszertisithetd
koltségekbdl adoddéan — nincsen egyetlen, altalanosan elfogadott és alkalmazott szamitas.
Lényeges azonban tételesen atlatni €s szamba venni a tablazatban bemutatott koltségeket, s
ennek tudatdban ki- vagy atalakitani a munkaeré-megtartési stratégiat.

Jol miik6do, nagy vezetdi tdmogatast élvezd munkaerd-megtartasi gyakorlatok sem
tudjak garantalni, hogy a dolgozok bizonyos hanyada ne hagyja el a szervezetet. Amennyiben
a munkavallalok kilépése nem keriilhetd el, célszerli a kapcsolodo eldnyodkre és lehetséges
koltségmegtakaritasokra fokuszalni, ezek az alabbiak lehetnek*:

— megtakaritas érhetd el — amennyiben az a szakmai tevékenységet nem veszélyezteti — a
tavozd dolgozo pozicidjanak hosszabb ideig torténd, vagy végleg iiresen hagyasaval,

— azyj dolgozo uj készségeket, szemléletet, friss tudast hozhat a szervezetbe,

— amegiliresedett pozicio eldléptetési vagy athelyezési lehetdséget teremt masok szamara,

— koltség-megtakaritas érhetd el, ha alacsonyabb végzettségii és/vagy kevesebb szakmai
tapasztalattal rendelkez6 dolgozot vesznek fel,

— az0j dolgozo6 lehet magasabb teljesitményii és fokozottabb szervezeti polgar,

42 Johnson (1995)
43 Branham (2000)
4 Allen et al. (2010)
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— az 0j dolgozd fokozhatja a munkahelyi soksziniiséget és jo hatassal lehet a
munkakultarara, csapatmunkara,
— atavozas lehetOséget kinal a szervezeti egység atszervezésére.

A munkavallalék kilépése

A munkavallalok nagyon sokféle okbol hagyhatjak el a szervezet: jobb kereseti
lehetdség, jobb munkakoriilmények, vezetdvel vagy munkatarsakkal valod elégedetlenség,
csaladi koriilmények, egészségiigyi okok vagy oktatasi intézménybe valo visszatérés miatt, de
nyugdijazas és munkaltatoi felmondas is allhat a hattérben.

A dolgozok szervezettdl vald tavozdsit az aldbbi harom szempont szerint
csoportosithatjuk®:

1. Onkéntesség alapjan megkiilonboztetiink onkéntes és kotelezd tavozast. Az dnkéntes
tavozast a munkavallald, mig a kotelez6t a munkaltato (pl. elégtelen teljesitmény, vagy
elkertilhetetlen 1étszamleépités miatt) kezdeményezi.

2. Befolyasolhatosag tekintetében létezik elkeriilhetdé és elkeriilhetetlen kilépés. Az
elkeriilhetd tdvozéast a szervezet megakadalyozhatja, ilyenkor a kilépés oka pl. az
alacsony bér, a munkaval vagy a vezetdvel vald elégedetlenség. Az elkeriilhetetlen
tavozas folott a szervezetnek nincs kontrollja, pl. egészségiigyi vagy csaladi okok.

3. Funkcionalitas: az Onkéntesen tavozok esetében kiilonbséget tehetiink a
diszfunkcionalis és a funkcionalis tavozas kozott. E16bbi karokat okoz a szervezetnek,
ugyanis jol teljesité és nehezen potolhatod alkalmazottak kilépését jelenti. Utobbi bar
zavard lehet, de nem karos a szervezetnek, hiszen kevésbé jol teljesité és kdnnyen
potolhatd dolgozoktol valik meg.

Az tehat, hogy funkcionalis vagy diszfunkcionalis a tdvozas, két tényezotol fiigg: az
egyes munkavallalok teljesitményszintjétdl és attol, hogy a szervezetnek milyen nehézséget
jelent a kilépd dolgozo potlasa®.

9. tablazat: A dolgozoéi kilépések funkcionalitasa és sziikséges munkaltatdi intézkedések
Nehezen potolhaté Konnyen potolhaté

Magas szinten diszfunkciondlis
tdvozas
Munkaer6-megtartd intézkedések,
utddlas tervezése

Diszfunkcionalis tavozas
Munkaer6-megtartod
intézkedések

Magas teljesitmény

Révid tavon diszfunkciondlis, hosszu

, S Funkcionalis tavozas
tavon funkciondlis tavozas

Alacsony teljesitmény Teljesitményjavito intézkedések intézkegéjseeslit\rf;enyﬁ :;;tl({)éltatéi
vagy munkaltatdi felmondas, utddlas felmo%l}c,lés
tervezése

Forrés: Cascio — Boudreau (2015) és Mello (2015) alapjan sajat szerkesztés

Minél diszfunkcionalisabb a dolgozd esetleges tavozasa, anndl nagyobb figyelmet
igényel a megtartasa a vezetés és a HR részEérdl. Az ilyen alkalmazottak megtartési stratégiai
magukban foglalhatnak tovabbi karrierfejlesztési lehetdségeket, 6sztonzdé kompenzaciot (amely
dijazza a magas teljesitményt), vagy olyan eldnyoket, amelyeket a munkavallalé igényeihez
igazitanak (pl. home office lehetdsége). A nehezen pdtolhatdé alkalmazottak esetében —
teljesitményszinttdl fiiggetleniil — célszerli utodlasi tervet késziteni.

4 Allen et al. (2010)
46 Cascio - Boudreau (2015)
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4.2 A megtartaismenedzsment fogalma és kapcsolodasa mas HR teriiletekhez

A megtartdsmenedzsment az Onkéntes, diszfunkcionalis tavozas megsziintetésére,
illetve mérséklésére fokuszal, nem célja tehat a fluktuacios rata minden aron valé minimalisra
csokkentése. A megtartasmenedzsment*’ azt a célzott intézkedéssorozatot jelenti, amelyet a
jelenlegi dolgozoi kollektiva egészének, vagy egy csoportjanak a minél hosszabb id6n
keresztiili  foglalkoztatdsa  érdekében  dolgoznak ki és  valdsitanak meg. A
megtartdismenedzsment szdmos teriilethez kapcsolodhat, ezeket az adott vallalkozas
specifikumai ¢és dolgozoi kollektivajanak igényei hatarozzak meg. Egy olyan teriiletrél van
tehat sz6, amely tobb emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos funkciot érinthet.

A megtartdismenedzsment Osszefligg a toborzassal, kivalasztassal, beillesztéssel, az

Osztonzés-, a teljesitény-, a tehetség- €és a karriermenedzsmenttel, de szoros kapcsolatban all a
munka-maganélet egyensulyat célzd intézkedésekkel, a képzéssel és fejlesztéssel, a
munkaélmény menedzsmenttel, valamint hangsulyos tényezdje a munkaltatdéi markanak is.
Az alabbi tablazat — korabbi kutatasi eredményekre tdmaszkodva — azt mutatja be, hogy a
megtartdsmenedzsmenthez kapcsolodd HR teriiletek miként szolgalhatjak a fluktudcios rata
csOkkentését, emellett segitséget nyujt a megtartasmenedzsment stratégia kialakitasdhoz,
feliilvizsgalatahoz és esetleges korrekciojahoz is.

10. tablazat: A dolgozok megtartasat segitdé HR gyakorlatok

Kapcsolodo

HR teriiletek Intézkedések hatasa a fluktuaciora

Az ajanlas utjan felvett alkalmazottak szervezetnél eltoltott ideje
hosszabb.*®

Toborzas Magasabb az elkdtelezettsége azoknak az alkalmazottaknak, akiket a
szervezet keresett meg alldsajanlattal — a direkt megkeresésre €piild
toborzasi technikak tehat erésithetik a megtartast.*’

A végzendd munka realis bemutatasa (realistic job preview - RIP*?)
javitja a megtartast — akar 20%-kal.”!

Egyenes kommunikécid: a pszicholdgiai szerzddés megszegése noveli

Kivdlasztas a szervezet elhagyasi szandékot.>
A bibliogréfiai adatok célzott elemzése elére megjosolhatja, hogy a
jeldlt mennyire lesz hiiséges a szervezethez.>
. . A beilleszkedést segitd mentor javitja a munkaer-megtartd
Beillesztés

tevékenység hatékonysagat.>*

47 Kozak — Dajnoki (2019)

“8 Breaugh — Starke (2000)

49 Kozék — Krajcsak (2018)

% A redlis munkabemutatas egyre inkabb elterjedt technika — féleg az Egyesiilt Allamokban. A lényege, hogy
teljesen realis képet festenek a betdltendd allasrol, tehat nem csak annak pozitiv, hanem negativ oldalat is
bemutatjak (pl. pszichologiai nyomas). A reaalis munkabemutatasra példa lehet egy irasbeli &sszefoglald a
munkakdrrél, de késziilhet egy olyan kisfilm is, ami bemutatja egy dolgoz6 napjanak legfontosabb mozzanatait és
nehézségeit. Ez a technika a — a fluktudcids rata csokkentése mellett — id6t is megtakarit (azok a jelentkezok,
akiknek mas elvarasaik voltak, a kivalasztasi folyamat elején kiesnek), valamint az dszinte kommunikéci6 révén
pozitiv elsé benyomast tesz a jeldltekben (Hiring Smart: Behavioral Interviewing Techniques, 2005)

51 Barksdale et al. (2003)

52 Rubenstein et al. (2018)

%3 Griffetht et al. (2000)

% Kozak (2015)

33



A beillesztési folyamat soran kapott pozitiv visszajelzések, valamint a
kollektiv szocializacids technikdk csokkentik a szervezet elhagyéasi
szdndékot.”

Képzés és
fejlesztés

Minél munkakor- és szervezetspecifikusabb egy képzés, annal
valésziniitlenebb, hogy a dolgozo elhagyja a szervezet.>®

A fejlesztési lehetdségek szervezetnél eltoltott idovel valo
osszekapcsolasa csokkentheti a fluktuaciot.”’

Nagy hangsulyt kell fektetni a vezetOképzésre — kiilondsen a
kommunikéciora és a jo kapcsolat (magas leader-member exchange)
kialakitdsara a beosztottakkal, ezek ugyanis novelik a dolgozoi
elkotelezettséget™®.

Osztonzés-
menedzsment

A teljesitmény-alapti bérezés elemeinek beépitése a kompenzacids
csomagba ndveli a munkaerd-megtartast.>’

Az atlathatd, kiszdmithatd, igazsagos javadalmazasi rendszer
alacsonyabb kilépési szandékot indukal.®

Rugalmas jutalmazasi rendszer: a jutalmazést az egyéni sziikségletekhez
és preferenciakhoz igazitva novelhetjiik az elkdtelezettséget.®!

A nem vart jutalmak nagyobb hatast gyakorolnak a kilépési szandékra,
mint a bérrel vald elégedettség.®?

Teljesitmény-
menedzsment

A vezetdk teljesitményének értékelése sordn az egyik szempont legyen
a munkaerd-megtarts.®
A teljesitményértékelés soran keriilni kell a vezetdi elfogultsagot vagy

a szandékos negativ, inkorrekt mindsitést, ugyanis ezek novelik a
kilépési szandékot.*

Karrier és
tehetség-
menedzsment

Kiszamithat6 karrierlehetdségekkel, szakmai életpalya biztositdsaval
ndvelheté a munkaerd-megtartas.5

Ha van lehetdség, érdemes belsé toborzast alkalmazni.®
Tehetség-menedzsment  programokkal csokkenthetd a  kilépési
szandék.®’

6

Munkaélmény
menedzsment

Kihivast jelentd célok biztositdsdval novelhetd az alkalmazotti
elkotelezettség.®

A munkéban elért sikerélmény pozitivan befolydsolja a szervezetnél
maradasi szandékot.®’

A rutinszer{i munkavégzés nveli a kilépési hajlandosigot.”

55 Allen (2006)
%6 Becker (1993)

57 Hom — Griffeth (2011)

%8 Lopez-lbort et al. (2020)
%% Ogbonnaya et al. (2017)

80 Jones (1998)

b1 Gieter — Hofmans (2015)
52 Rubenstein et al. (2018)

8 Tepper (2000)
5 Poon (2004)

%5 Rubenstien et al. (2018)

% Ramsay (2006)
67 Latif et al. (2020)
%8 Ramsay (2006)
% Ahmad (2018)

70 Griffeth et al. (2000)
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. A rugalmas munkaidd és home office csokkenti, mig a taléra, a hétvégi
Munka-magénélet L . . . 1 o
h munkavégzés ¢€s a tobbmiiszakos munkarend noveli a kilépési
egyensulya hailandésigot.”!
jlandosagot.
A talzott munkahelyi stressz és kimeriiltség noveli a szervezet
o . .| elhagyasanak szdndékat — ez egészségmegdrzd programokkal és
Egészségstratégi , i "
geszsegsirategta foglalkozasokkal elézhetd meg.”?
Egészséges, j0 munkahelyi 1égkor csokkenti a kilépési szandékot.”?
A munkaltatéi marka tudatos épitésével csokkenthetd a dolgozok
Munkaltatoi kilépési szandéka, valamint nagy mértékben novelheté azoknak a
marka munkavallaloknak az ardnya, akik ajanlanak a szervezetet
munkaadoként ismerdseiknek, barataiknak.”

Forras: sajat tablazat, 2021

4.3 A megtartasi stratégia kialakitasahoz alkalmazhaté eszk6zok

A sikeres, dolgozoi igényekhez igazodd megtartdsi stratégia kialakitdsdhoz a

szervezetek — az informadlis Uton eljutott informacidkon tul — tobb forrasbol is tudnak

tajékozodni:
1. Munkavéllaléi elégedettség kérdodives, vagy fokuszcsoportos vizsgalatok (ez utobbi
elég ritka a szervezeti gyakorlatban) eredményeibol
2. Exit interjuk tanulsagaibol
3. Maradasi interjuk tapasztalataibol

A szervezetek bizonyos idékozonként — altaldban évente egyszer — készitenek egy

dolgozéi elégedettséget felméré kérddivet. Az elégedettség felmérése sordn az alabbi
szempontokra érdemes kiemelt figyelmet forditani:

anonimitas biztositasa a kérdoivet kitoltok szamara,

amennyiben van rd lehetdség, ¢érdemes online kitdlthetd kérddivet késziteni
(amennyiben a munkavallaléi bizalom ezt nem teszi lehetévé, papir alapon is
kitoltethetd),

a skalas értékelésnél nem célszerli paratlan skalat megadni a kozépérték miatt,

a skalas értékelés mellett informativ lehet, ha rovid szoveges valaszt igényl6 kérdésekre
is valaszolnak a megkérdezettek,

érdemes elkeriilni a ,,k6telezden” megvalaszolando6 kérdéseket,

a kérdoéiv kitoltése ne tartson tovabb 10 percnél,

célszerli valamilyen mdédon kommunikalni a dolgozok felé a kérddives vizsgalat
eredményeit,

a kiértekelést kovetden a kérddiv eredményeire alapozva fontos valtoztatdsokat
bevezetni €s a szlikséges intézkedéseket megtenni.

Az elégedettség felméréséhez tobbféle mérdeszkdzbdl kiindulva készithetiink sajat

kérddivet, az alabbiakban ehhez harom példat mutatunk be. A kérdéivek magyar adaptacidja
még nem ¢érhetd el, azonban az angol nyelvii valtozatokat tobb forras is tartalmazza.

I Stavrou — Kilaniotis (2010)
2 Rubenstein et al. (2018)
73 Rubentsein et al. (2018)

74 Suikkanen (2010)

35



A Minnesota elégedettségi kérdéivnek’ egy hossza (100 kérdéses) és egy rovid (20

kérdéses) valtozata is elérhetd, az altala mért faktorok pl.:

— aképességek kihasznalasa,

— sikerélmények, kihivasok a munkéban,

— anyagi kompenzacio,

— munkatarsak,

— kreativitas,

— Onallosag,

— vezetd-beosztott kapcsolat,

— munkafeltételek, munkakoriilmények.

A Munkat Leiré Index’® (Job Descriptive Index) a dolgozok vezetdi tevékenységgel,
munkatarsakkal, kompenzacidval, elorelépési lehetdségekkel és munkaval valo elégedettségét
méri. A méroeszkozt tobb mint 50 éve hasznaljak kiillonbozo felmérésekhez, a 72 kérdésre az
»igen”, a ,.nem” vagy a ,,nem tudom eldonteni” valaszok egyike adhato.

A Szervezeti Vélemény Index”’ (Index of Organizatinonal Reaction) egy 42 kérdéses
kérddiv, amely a dolgozdi elégedettséget a vezetd, a kompenzacid, a munka jellege, a fizikai
koriilmények, a munka mennyisége, a szervezeti azonosulds, a munkatarsak és a
karrierlehetdségek mentén méri.

A szervezeteknél egyre gyakrabban taldlkozhatunk a Munkavallaléi Elégedettségi
Index (Employee Satisfaction Index — ESI) kifejezéssel. A Munkavallaléi Elégedettségi Index
kérddive altaldban 1-t6l 10-ig terjedd skalan méri a dolgozok elégedettségét és abban
kiilonbozik az elézéekben bemutatott mérdeszkdzoktol, hogy — a munkéval valo altalanos
elégedettség mellett — az aldbbi két teriiletre is fokuszal:

— mennyire felel meg a dolgozdi elvarasoknak az altaluk ellatott munkakor és a szervezet,
— mennyire tekinthetd idedlis munkahelynek a szervezet.

E teriiletek keretében vizsgalja a dolgozoi lojalitast is, olyan kérdéseket tesz fel tehat,
mint példaul ,,Ha lehetdsége lenne visszamenni az iddben, mennyire valoszini, hogy tjra az X
szervezetet valasztana?; Mennyire ajanlana az X szervezetet, mint j6 munkahelyet baratainak,
ismerdseinek?”.

A Munkavallaloi Elégedettségi Indexhez alkalmazott kérd6éiv igy lehetdséget biztosit az
elégedettséget és a lojalitdst mérd valtozok kozotti Osszefiiggések feltardsara, amivel
beazonosithatok azok a teriiletek, amelyek megfeleld korrekciojaval hozzajarulhatunk a
fluktuacids rata csokkentéséhez.

A munkavallaléi elégedettség felmérése mellett a szervezetet onkéntesen elhagyod
munkavallokkal készitett exit (kilépo) interjukon elhangzott informaciok is nagyban
hozzéajarulhatnak a megtartasi stratégia kialakitadsahoz. Az exit interjukat altalaban a HR egyik
munkatarsa késziti, ennek keretében az alabbiakat célszerti megfontolni:

— anonimitas és titoktartas biztositasa,

— arészvétel ne legyen kotelezo,

— lehetdség szerint az interju a kilépd dolgozé utols6 munkanapjainak egyikére essen,

— az eldre kialakitott interji sablon hasznalata nagyban megkonnyiti a kilépd dolgozdk
véalaszainak 0Osszegzését ¢és az elhangzott informaciok forrasanak megdOrzését,
hasznosulasat.

5 Weiss et al. (1967)
76 Smith et al. (1969)
" Dunham et al. (1977)
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Az exit interji legnagyobb eldnye az dszinte kommunikacio, ugyanis a tdvozd dolgozok
nyiltabbak a munkajukkal, a vezetdkkel és a szervezettel kapcsolatos értékelésiik soran. A
beszélgetés emellett arra is lehetdséget biztosit, hogy a dolgozo ne rossz érzésekkel hagyja el a
szervezet (ez lényeges a szervezet jO hirneve miatt is), esetleg — nagyon ritkdn — akér
meggyOzhetd a maradasrol is.

Egyre inkabb elterjeddben vannak az Un. maradasi interjuk is. Ezeket a
beszélgetéseket a szervezetnél hosszi ideje — altaldban legalabb 5 éve — dolgozd
munkavallalokkal készitik, de olyan gyakorlat is Iétezik, ahol az ujonnan felvett
munkavallalokat vonjak be az interjuztatasba bizonyos idokozonként (koriilbeliill minden 6
honap elteltével). A cél annak feltarasa, hogy melyek azok a tényezok, amelyek hozzajarulnak
a dolgozok maradasahoz, illetve annak megismerése, hogy a dolgozok megitélése szerint
milyen valtoztatdsokra, intézkedésekre lenne szilikség, ami még tovabb fokozhatna az
elkotelezettségiiket. Az interjukon vald részvétel onkéntes és anonim, a beszélgetéseket —
hasonloan az exit interjukhoz — a HR egyik munkatarsa vezeti.
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Il. Mindség- és projektmenedzsment c. targy témakorei

1. Minéségrendszerek

1.1.  TQM modell alapelvei
A teljes korli mindségmenedzsment olyan vallalati stratégia, megkozelités, amely a szervezet
versenyképességének maximalizalasara torekszik a termékek, szolgaltatdsok, emberek,
folyamatok és miikodés mindségének folyamatos javitasa révén.
A TQM filozofia jellegének koszonhetden széles korben és teljesen rugalmasan alkalmazhato,
barmilyen szervezet esetében értelmezhetok az elvek. A filozofia az Ujszeri mindség
értelmezéssel és a menedzsment elvekkel egy 0j vallalati kultarat alakit ki, amit egyszeriien a
teljes szervezetet athatd ,,mindség kulturaként” szoktak emliteni. Mivel a TQM amerikai
gyokerekkel rendelkezik, a mindség szervezeten beliili terjesztését az un. holabda elvvel
valdsitja meg: a menedzserek beosztottjaik szdmara alakitjak ki a megfeleld stilusu és fokusza
kornyezetet, az alkalmazottakhoz a szolgalati uton, a szervezeti célrendszer megfeleld
lebontasaval jut el a mindségfokusza mikodes.
A TQM filozéfidra mindség kultiraként, mindség stratégiaként (a mindség lesz a meghatarozo
vezérfonal), folyamatfejlesztd eszkozokként (gyakorlati moddszerek gylijteménye) és
folyamatos mindségfejlesztésként (mindségfokuszi szervezeti innovacid) lehet tekinteni.
A mindség kultira megértését szamos elv segiti. Ezen elvek listdja a kiillonb6z6 szerzok,
szakirodalmi forrdsok alapjdn nem egységes, kisebb-nagyobb eltérések figyelhetok meg.
Az alabbi felsorolas egy bovebb listat mutat be:

— stratégiai szemlélet: Az alkalmazd szervezetnek atfogd stratégiai tervvel kell
rendelkeznie, amely legaldbb a kovetkezd elemeket tartalmazza: jovokép, kiildetés,
értékek. A stratégiai terv arra fokuszal, hogy fenntarthatd versenyelonyt biztositson a
vallalat szamara a piacon.

— szervezeti kultira — mindség megszallottsag, felhatalmazas: A hosszu tava sikeres
miikddés biztositasa érdekében a szervezetnek megszallottnak kell lennie a mindséggel
kapcsolatban. Ez azt jelenti, hogy minden alkalmazottnak motivaltnak kell lennie a
,2Hogyan csindlhatjuk ezt jobban?” kérdés megvalaszoldsira. Ha egy szervezet
megszallottja a mindségnek, az ,,elég j0”” soha nem elég jo.

— vevOkodzpontisag: A vevO a legfontosabb, ez mind a belsd, mind a kiils6 vevokre
vonatkozik. A kiils6 vevOk meghatarozzak a szallitott termék vagy szolgaltatas
mindségét. A belsd vasarlok segitenek meghatarozni a termékekhez vagy
szolgaltatasokhoz kapcsolodo eréforrasok, folyamatok mindségét.

— folyamatszemlélet és folyamatos fejlesztés: A szervezetben folyamatok eredményei a
1étrehozott termékek és nyljtott szolgaltatasok. Folyamatos fejlesztésiik hatékonyan az
azokat eldallitd folyamatok javitasaval valdsithatdé meg.

— tudoményos, tényalapu dontéshozatal: A szervezeti munka kialakitidsaban és a
kapcsolatos dontések meghozatalaban a vezetés-szervezés ¢€s a szakteriiletek
tudomanyos eredményeire kell tdmaszkodni. Ez kiilonosen igaz a problémak
megoldasahoz vezetd, modszertanilag megalapozott fejlesztéseknél.

— hosszu tavu elkotelezettség: A vallalati kultara atalakitasa, az elvek alkalmazasa hosszu,
tobb évig tarto, sok figyelmet igényld folyamat. A rovid, kampanyszerii akciok kudarcai
tovabb nehezitik a valds eredmények elérését.

— csapatmunka: A szervezet dolgozoi a komplex feladatok megoldédsara €és a hatékony
miikddés biztositasara csoportban dolgoznak, igy erdsitik és sokszorozzdk meg
képességeiket, tudasukat.

— oktatas és képzés: A minden alkalmazottra kiterjedd oktatas €s képzés biztositja a

crer
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melyekre a mindség javitasahoz, a hatékonysag és a teljesitmény noveléséhez ¢és a
problémék megoldasdhoz sziikség van.

— mérés: A szervezet miikodésével kapcsolatos, valamint a kdrnyezettdl szarmazo adatok
felhasznalasa kiilonosen fontos a mikddés nyomon kovetéséhez, a dontések
meghozataldhoz, igy vilagos méro- €s értékeld rendszereket kell kialakitani.

Vevokozpontusag

A TQM vezetési filozofia legmeghatarozobb alapelve a vevOkozpontisag, sikeres
alkalmazdasa a szervezet hosszu tdvi fennmaradasénak nélkiilozhetetlen eleme. Alkalmazaséaval
a vevok elvarasainak akarunk minél jobban megfelelni. S6t a valddi célnak azt kell tekinteni,
hogy szervezet altal piacra bocsatott termékek és szolgaltatasok megvasarlasakor a vevo ugy
érezze, szamara értéktobblet keletkezett. Ezt a gyakorlatban csak ugy lehet biztositani, ha
pontosan sikertil tisztazni, hogy kik a vevdink, mik az elvaréasaik és hogy a vevd szempontjabol
milyen teljesitmény nytjtunk (és milyet a konkurenseink). A vevékdzpontusag alapelvének
alkalmazasa kapcsan erre a harom kérdésre igyeksziink eredményes és hatékony szervezeti
modszerek alkalmazaséaval valaszt taldlni.

Ki a vev6?

A vev0 azonositdsa soran arra az egyszeri kérdésre keressiik a valaszt, hogy ki a vevonk.
A gyakorlatban pontos valaszt adni azonban nem mindig egyszerli. Fliggetleniil att6l, hogy
szervezeti vagy fogyasztoi piacon tevékenykediink torekedni kell arra, hogy kideritsiik, ki a
vevOonk (milyen piaci szegmens) €s mi jellemzi. A mindségligyben ezt a csoportot kiilsd
vevOknek nevezziik, 6k a szervezeten kiviili személyek és szervezetek, akiknek értékesitjiik
termékiinket, szolgaltatasunkat. Ennek a csoportnak a pontos azonositdsa ¢s koriiltekintd
vizsgalata is nagyban hozzajarul a szervezetek sikerességéhez.

A TQM filozofiaban a vevokodzpontisag alapelve kiterjesztésre keriil a belsd vevikre
1s, azaz a szervezetben dolgozoknak azonositaniuk kell a szervezeten beliili vevdiket is, és
kiemelt figyelemmel kell lenniiik az 6 elvarasaikra és visszajelzéseikre is. Valamennyi
szervezeti folyamat megvaldsitdsa sordan az adott résztvevonek, szervezeti egységnek a belsd
vevoi azok lesznek, akik a szervezeten beliil tveszik a (félkész) termékeket, igénybe veszik a
nyujtott szolgaltatasokat. Ezeket az atadas-atvételeket, interakcidkat a kiilsé vevokhoz hasonlo
modon kell kezelni, vizsgalni: azonositsuk azt a személyt, szervezeti egységet, akinek munkank
termékét atadjuk, és tole kérjlink informéciokat azokrol az igényekrdl, elvarasokrol és
kovetelményekrdl, amelyeket nekiink ki kell elégiteniink. Ennek jelentésége konnyen belathatod
a szervezet minden szerepldje szamara. Ez a megkdzelités azt hangsulyozza, hogy egyetlen
szervezet sem lehet képes sikeresen kielégiteni kiilsé vevdinek igényeit, ha az alkalmazottak
altal egymastol atvett termékek, szolgaltatasok nem megfeleldek.

Mindseégligyl szempontbol — az eldbbi két értelmezést figyelembe véve — a vevd az,
akinek tovabbadjuk munkéank eredményét.

Mit akarnak a vevok?

Miutan sikeriilt megéallapitani, kik a vevdink arra, amit eléallitunk, mar érdemben tudjuk
vizsgalni azt is, mit varnak el, mit igényelnek, azaz mire van sziikségiik toliink, a szallitotol.
Fontos emlékezniink arra, hogy a mindséget a vevo hatarozza meg, €s ez a vevd sziikségleteinek
¢s elvarasainak valo megfelelés. Olykor el6fordul, meglepd modon nem csak fogyasztoi piacon,
hogy a vevok maguk sem ismerik egész pontosan sajat sziikségleteiket és elvarjak, hogy a
szallito segitsen igényeik tisztazdsaban. Ez lehetOséget teremt "partneri viszony" kialakitasara,
mely szdmos eldnyt jelenthet mindkét félnek, és megalapozhatja a hosszu tavu egytittmiikdést.

A TQM filozoéfia elvarja kdvetditdl, hogy minden alkalommal képesek legyenek a vevoi
elvarasok teljes skalajanak diagnosztizalasara és maradéktalan kielégitésére. Ehhez az
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azonositott vevok (piaci szegmens) kapcsan az elvarasokkal kapcsolatban az alabbi kérdéseket
kell tisztazni a kovetelmények kapcsan (a vevo altal elvart termék és a szolgéltatas jellemzoi
mieldtt azt még megtermelték, vagy leszallitottdk volna):

= Milyen jellemzodket akarnak a vevok?

=  Milyen teljesitményszint sziikséges egy egyes jellemzOok kapcsan elvarasaik
kielégitéséhez?

= Milyen a kiilonb6z6 jellemzok viszonylagos fontossaga?

A vevok elvarjak, hogy értéket kapjanak a megvasarolt vagy hasznalt termékben vagy
szolgaltatasban. Szamos modell segit annak tisztdzdsaban, hogyan definialja a vevd a mindséget
vagy az értéket.

Mennyire elégedett?

A vevok altalanosan megfogalmazva minden helyzetben azt akarjak, hogy elvarasaikat
kovetkezetesen és teljes egészében kielégitsék. Leegyszeriisitve, a mindséget ugy észlelik, hogy
az adott terméket vagy szolgaltatast 6sszehasonlitjak azzal az elvarassal, amit hozza kapcsoltak
miel6tt még megvasaroltak volna. Ahogy kordbban jeleztiik: szervezeti oldalrdl neheziti a
megfelelést, hogy ezeket nem biztos, hogy pontosan meghataroztdk. Az 0Osszevetés
eredményeképpen a terméket vagy szolgaltatast ki nem elégitonek itélik, ha az elvarasaikat nem
teljesiti (elégedettlenség); kielégitonek, ha azoknak megfelel; és tobb mint kielégitének, ha
azokon is tlltesz (elégedettség).

A vevok sziikségletei és elvarasai allanddan nének, mivel mikdzben aktudlis igényeiket
éppen kielégitik, a konkurenciatol tijabbnal ujabb lehetéségekrdl értesiilnek. Azok a cégek,
amelyek tulzottan befelé Osszpontositanak, és nem kisérik figyelemmel a piac valtozasait,
iddvel elveszitik vevdiket €s ezzel egylitt piaci részesedésiiket. A mindség elérésének 1ényege
a vevOk nem csak a kimondott, hanem a lappangé igényeinek azonositasa, s ezeknek minden
alkalommal torténd kielégitése. Ehhez sziikség van arra, hogy valoban értsiikk a vevdink
sziikségleteit és elvarasait, de arra is, hogy mennyire elégedettek a nyujtott jellemzdkkel.

A vevoktdl a szervezet felé nem csak a kdvetelmények informécidinak kell aramolnia,
hanem visszajelzéseknek is; visszacsatolasnak arrol, hogy a vevOnek mi tetszett és mi nem
tetszett a szdmara elvégzett munkabdl. Ezek az informaciok lehetdséget teremtenek a miitkddés
korrigalasdval folyamat- ¢és szervezetfejlesztésre. Segitségiikkel elkeriilhetové valik az
elégedettlenség jboli kialakuldsa, vagy megerdsithetd lesz az elégedettség ismételt kivaltasa.

Folyamatszemlélet és folyamatos fejlesztés

A TQM filozofianak és napjaink 0Osszes meghatdrozd6 mindségmenedzsment
iranyzatanak egyik f0 elve a folyamatszemlélet. A szervezeti méret novekedésével altalaban a
funkcionalis szervezeti egységek keriilnek el6térbe, az alkalmazottak a szervezeti egységiikon
beliil élik mindennapjaikat, és munkajuk célja nem a belsé vevoik igényeinek, hanem felettesiik
elvardsainak vald megfelelés lesz. A szervezet sikerét azonban azok a tevékenységsorok
hatarozzadk meg valojaban, amelyek a kiils6 vevok igényeinek kielégitését szolgaljak, és ennek
elkeriilhetetlen eleme a belsé vevOkre vald koncentralds. A folyamatszemlélet alkalmazasa
szervezeti mérettdl fliggetleniil azt tizi ki célul, hogy ezek a tevékenységsorok kertiljenek a
figyelem kozéppontjaba, ezek legyenek a meghatarozok a szervezeti miikodés megvaldsitasa
és fejlesztése kapcsan. Igy a szemlélet alkalmazdsa megkoveteli, hogy azokkal a
tevékenységsorokkal foglalkozzunk, melyek atszelik a szervezetet, és nincsenek tekintettel a
szervezeti egységek hatéraira.
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Folyamatszemlélet

Szamos, kisebb mértékben kiilonb6z6 folyamat definicio 1étezik, igy konnyen adhatunk
egy altalanos érvényli meghatarozast: tobb, meghatarozott sorrendi tevékenység lancolata,
amely bemeneteket (inputokat) értéket jelentd kimenetekké (outputokka) alakit egy partner

vagy egy masik folyamat szamara er6forrasok (személyek, modszerek, eszk6zok) segitségével.
(Tenner, DeToro, 2004 alapjan)

A szervezeti folyamatok megértését szamos modell segiti. A makroszintli, szerepekre
¢s interakcidkra fokuszald megkozelitést az alabbi, 1. dbra szemlélteti.

1. abra: A folyamat résztvevdi és kapcsolataik (Tenner, DeToro, 2004)

N
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Amint azt az eldzéekben ismertettiikk, a szervezetnek két tipust informaciéra van
szliksége a miikodése, folyamatai hatékony menedzseléséhez:

= igények (Annak leirasa, amit a vevok akarnak, elvarnak, és amire sziikségiik

van. Ez alapjan szabjak meg, hogy mit kell a folyamatnak 1étrehoznia.)
visszacsatolds (Annak megértése, hogy a vevd elvarasaihoz képest a terméket

milyen jol (vagy milyen rosszul) szallitottak le. Ez a visszacsatolas 1étfontossagu
a folyamat javitasédhoz.)

Az informécio, valamint a termékek aramlésa a szallitbhoz tiikorképe azoknak a
folyamatoknak, amelyek a munkat végzd csoportot annak vevdihez kapcsoljak.

A folyamatokban valé gondolkodast szemlélteti a mikroszintli miikodésre fokuszalo
alabbi modell (2. abra), mely segit megérteni a két kapcsolodé alapvetd kulcskérdést.

2. abra: A folyamatban valé gondolkodas két kulecskérdése (Hammer, 2001
alapjan)
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A folyamatok fontossaganak felismerése hivta ¢életre a folyamatmenedzsment
szakteriiletet. A folyamatmenedzsment megkozelités a szervezetet, mint folyamatok rendszerét,
halozatat tekinti, mely magéba foglalja a javitds, fejlesztés Osszehangolt torekvéseit is. A
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folyamatmenedzsment komplexitasdt bizonyitja, hogy a szervezeti folyamatok kapcsan
szervesen egylitt kell miikkddni tobbek kozott a HR, az IT, a kontrolling tertiletekkel, ill.
figyelembe kell venni a szervezeti stratégiat é¢s annak megvalositasat timogato struktarat.

A folyamatokkal kapcsolatos teenddk fobb teriiletei: azonositas a szervezeti mikodés
megértése céljabol, szabalyozas a rogzitett és elvart teljesitmény, eredmény elérése érdekében,
ill. fejlesztés a meglévok optimalizalasaval vagy Ujak létrehozdsaval. Az azonositott és
szabalyozott folyamatok egyrészt biztositani tudjak, hogy egyértelmiien és standard modon
mukodjon a szervezet, masrészt lehetOséget teremtenek a mérések és ezaltal a megalapozott
fejlesztések megvaldsitdsahoz.

Folyamatok fejlesztése

A szervezetek részlegei, alkalmazottai hagyomanyos mddon a funkciondlis célokra
Osszpontositjak figyelmiiket, arra, hogy elvégezzEk, fenntartsak €s iranyitsak a feliigyeletiik ala
tartoz6 miiveleteket, tevékenységeket. A folyamatok gazdainak (folyamatért és annak
eredményeiért felelds személy) az egész, atfogd rendszerre kell Osszpontositaniuk, amely
termékeket és szolgaltatasokat szallit a vevoknek, valamint e rendszer teljesitményének
javitasara.

A TQM vezetési filozofia a mindség javitasat egyrészt megeldzéssel, masrészt pedig a
kulcsfontossagu folyamatok szisztematikus javitasaval éri el. Ezek a javitasok, fejlesztések
sosem tlizoltomunkat jelentenek, azaz els6sorban nem a rovid tavi eredményekre
Osszpontositanak. A hosszabb tava perspektiva megalapozasanak egyik kulcsa az, hogy
erdsitsiik a hattérben lejatszodo iizleti folyamatokat ahelyett, hogy minden konkrét termékkel,
megrendeléssel és minden eltéréssel kiillon-kiilon foglalkoznank.

A folyamatok fejlesztésére, javitasdra szamos megkozelités ¢és modszer all
rendelkezésre, ezek koziil a TQM filozofidhoz leginkabb az un. kaizen gondolkoddasmoéd
kothetd. Ennek az elvnek a 1ényege a folyamatos fejlesztés, szabatos forditasban: ,,valtozas a jo
iranyba”. (Angol terminologia: Continuous Process Improvement, CPI) Az ilyen tipust
fejlesztések célja a mikodés tokeéletesitése részleges, aprolékos valtoztatasokkal
(,,finomhangolasokkal”) a folyamatok és 1épéseik kapcsan. Valojaban nem egy-egy elszigetelt,
esetleges fejlesztési projektrél beszélhetiink az igy gondolkodd szervezeteknél, hanem
folyamatos szervezeti munkardl: allandoan keresik a fejlesztési lehetdségeket a vevoi
elégedettség novelésére ¢és/vagy a folyamatok megbizhatatlansagénak, ingadozasanak
csokkentésére.

A TQM filozo6fidban is megjelend folyamatok folyamatos javitasa, fejlesztése elvnek az
érvényesitésére a mindségmenedzsmentben egyfajta altalanos modell folyamatokat szokés
alkalmazni. Ezen strukturdlt folyamatfejlesztések igazi elonye akkor érezhetd, ha az egyes
1épéseknél hatékony, az adott helyzethez illeszked6 modszereket alkalmazunk. A modellek
koziil talan a legismertebb a PDCA ciklus. A ,,tervezési" szakasz a problémak tisztdzasat és az
okaikra vonatkozo6 hipotézisek megfogalmazasat, a ,.csindld" és ,.ellenérizd" szakaszok a
korabban megfogalmazott hipotéziseket tesztelését, a ,,cseleked;" szakasz a folyamatra iranyuld
javitasokat jelenti a ciklusban.

Teljes elkotelezettség

A teljes elkotelezettség a TQM filozofia egyik meghatarozé alapelve, mely a szervezet
vezetdinek aktiv szerepével (iranyitdsaval) hasznositja a szervezet valamennyi
alkalmazottjanak a tudésat piaci elényok megszerzése céljabol. Ehhez két teriiletet kell
attekintenie a szervezet vezetdinek:
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= Milyen szerep ¢és milyen feladatok varnak a vezetokre a TQM filozbfia
szervezeti alkalmazdsa sordn, miképpen tudnak példit mutatni az
alkalmazottaknak?

= Milyen lépéseket kell tenni, milyen feltételeket kell teljesiteni, hogy a
szervezetben biztosithatd legyen az alkalmazottak nagyobb hataskorrel valo
felruhazéasa?

A vezet6 szerepe

A TQM sikeres bevezetése nem valosulhat meg a felsobb szintli vezetok aktiv
részvétele, példa- és irdnymutatasa nélkiil. A felsébb szintii vezetdk feleldsek a szervezet
sikerességéért, hosszutava muikodéséért. Nekik megvan a megfeleld hataskoriik ahhoz, hogy
iranyt szabjanak a szervezetnek, kialakitsak az ezt tdmogato, megfeleld iizletpolitikat, és
biztositsdk a szilikséges eréforrasokat a megvalositashoz. Ugyanakkor nemcsak a vevodiknek,
hanem az alkalmazottaiknak és a szervezet partnereinek is felelésséggel tartoznak, de
természetesen végso soron a cég tulajdonosainak is a vallalkozas sikeréért.

A TQM filozéfidban megkiilonboztetésre keriil a vezetdi és a menedzseri szerepkor,
melyek sajatsagos készségeket igényelnek. Az alabbi idézet Warren Bennistdl tomoren jellemzi
a kiilonbséget: ,,Vezetok azok, akik a megfeleld dolgot csinaljak; a menedzserek azok, akik
megfeleléen csindljak a dolgokat [...]. [...] Tul kevés a vezetd és tul sok a menedzser. Ennek
kovetkeztében nem szentelnek elég figyelmet annak, hogy a megfeleld dolgokat csinaljak,
mikdzben tul sok figyelmet szentelnek annak, hogy megfelelden csinaljak a dolgokat.” (Tenner,
DeToro, 2004, 148.)

A rendszerek javitdsakor nagyobb jelentdsége van a ,,vezetoknek”, akiknek latomasai
vannak, felsorakoztatnak, hataskorrel ruhaznak fel, betanitanak és torddnek. A hétkdznapi
miikodés és az ehhez kapcsolodd eredmények elérésekor viszont a ,,menedzselés” kertil
elétérbe a tervezés, szervezes, iranyitas, dsszehangolas és ellendrzés régebbi szerepkoreivel. A
két szerepkdr nem valaszthatd szét teljes mértékben, a sikeres szervezeti miikodéshez
mindkettdre sziikség van.

A szervezeten beliil a két szerepkornek megfelelden egyrészt sziikség van a folyamatos
fejlesztésre, innovaciora, de ki kell jelolni a miikodés sarokpontjait is, meg kell hatarozni a
szervezetet fontosabb, mindenkire érvényes iranymutatasait.

A kiildetés mutatja be, valojadban miért is létezik a szervezetiink. A vélaszt az adott
szervezet kiildetési nyilatkozata adja meg, mely atfogo, konnyen érthetd, tobbnyire minddssze
egy bekezdésnyi hosszusagu, és leirja, hogy miért teremtették meg a szervezetet az alapitok és
mik a rogzitett feladatai. A latomas fogalmazza meg, mit akar alkotni a szervezet, ill. milyen
tipusu szervezetté fog valni a jovoben. Kialakitdsakor a cél az, hogy altalanos leirasat nyujtsa
annak, mivé valhat a szervezet, ill. realisan bemutassa a lehetdségeket, melyeket elérhet. Az
alapvetd értékek segitenek rogziteni a szervezet minden tagja szamara, hogy hogyan akarunk
cselekedni. A szervezetek ugy miikkodnek, hogy bizonyos viselkedésmodok anélkiil magatol
értetddOnek tartanak, hogy azokat valaha is rogzitették volna. Azonban ezek meghatarozoak a
mindennapi munkavégzés szempontjabol, igy fontos, hogy egyértelmiien ¢és vilagosan
megfogalmazzuk a szervezet altal képviselt értékeket.

Nagyobb hataskorrel valo felruhazas

A nagyobb hatéaskorrel valo felruhazés nem azt jelenti, hogy az alkalmazottakat csak
»szabadjara kell ereszteni”. A felhatalmazashoz a kovetkezd harom dimenzioban sziikséges
megfeleld [épéseket tenni.

A legalapvetdbb dimenzidja a felhatalmazasnak a megfeleld teljesitOképesség
biztositasa. Az alkalmazottaknak egyéni szinten rendelkezniiik kell a munkdjuk végzéséhez
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sziikséges képességekkel, készségekkel ¢€s tudassal. Emellett azonban sziikség van a
szervezettdl kapott, rendszerszintli forrdsokra is: rendelkeznilik kell megfelelé anyagokkal,
modszerekkel és gépekkel a feladatuk ellatdsahoz. Ezek hidnyaban nincs értelme nagyobb (sot
egyaltalan barmilyen) felhatalmazast biztositani az alkalmazottaknak.

A felhatalmazas masik dimenzidja a felsorakozas. A szervezetben dolgozoknak kivétel
nélkiil ismernitik kell a szervezet kiildetését, latomasat, értékeit, tizletpolitikajat, célkitiizéseit
¢s modszertanat. Vezetdiknek megfeleld motivacidval és szervezeti kultura kialakitasaval el
kell érnitik, hogy ezek irant mindenki elkotelezze magat. A felsorakozott alkalmazottak ismerik
¢s felvallaljak szerepiiket, ezéltal a szervezet és Onmaguk kolcsonds hasznara tudnak
tevékenykedni. Az igazi felsorakozas eléréséhez at kell hidalni az engedelmesség ¢és az
elkotelezettség kozotti kiilonbséget: azok az emberek, akik elkotelezettek egy szervezet
iranyitasa mellett, ezt 6szintén akarjak, nem csupan eltiirik.

A kolcsonds bizalom a nagy hatéskorrel valo felruhdzés harmadik dimenzidja, mely a
legtobb személyes elemet tartalmazza. Az el6z6 két dimenzid tobbé-kevésbé objektiven
teljesithetd kovetelményei utdn csak akkor tudunk tovabblépni érdemben, ha sikeriil olyan
légkort kialakitani, ahol az alkalmazottak bizhatnak a menedzsmentben és érzik, hogy a
menedzsment is bizik benniik. Ez a kdlcsonds bizalom tehat kiegésziti azt a képet, amely
mintegy eldfeltétele a nagy hataskorrel felruhazott munkés dllomany kiépitésének.

1.2. IS0 9000 szabvanysorozat és az ISO 9001 szabvany logikaja, felépitése

A mindségiligyi szabvany alapjat az angol hadiipari szabvany, a BS 5750 képezte. A
Nemzetkdzi Szabvanyositasi Szervezet (ISO) ezt a szabvanyt alapul véve kidolgozta az ISO
9000 mindségiigyi szabvanysorozatot, melyet vilagszerte elfogadtak. Eldirasait a Nemzetkozi
Szabvanyositasi Szervezet idérol-idore feliilvizsgalja.

Az ISO 9000 mindségligyi szabvanycsalad célja, hogy eltérd tipust, méretii
szervezeteknek segitsen a vevoi elégedettségre fokuszald, hatékony mindségmenedzsment
rendszert bevezetni és mitkddtetni. A szabvanyrendszer alkalmazasdhoz harom fontos szabvany
eldirasainak ismerete sziikséges.

= Az ISO 9000 szabvany leirja a szabvanycsaladnak megfeleléen kialakitott
mindségmenedzsment rendszerek alapjait, €s definidlja az e rendszerekben

= Az ISO 9001 szabvany rendszerszabvany, a mindségmenedzsment rendszerre
vonatkoz6 altalanos kovetelményeket hatdrozza meg. Ezeknek vald
megfeleléssel bizonyitani lehet, hogy képes olyan termékek vagy szolgaltatasok
létrehozasara, amelyek kielégitik a vevo és a termékre vonatkozo jogszabalyok
kovetelményeit, €s az a célja, hogy novelje a vevok megelégedettségét.

= Az ISO 9004 szabvany utmutatdst ad, a szervezet miikodésének,
teljesitoképességének tovabbfejlesztésére, valamint a vevok és mas érdekelt
felek megelégedettségének novelésére.

Bar ezek a szabvanyok mind hasznosak a szervezetek szdmara a sajat mindségbiztositasi
rendszer elemeinek atfogd megértéséhez, a kiilonbozo iizleti vagy partneri kapcsolatokban az
ISO 9001 szabvanynak van kitiintetett szerepe, mivel az ebben szereplé kovetelményeknek
torténd megfelelésrdl lehet tantisitvanyt szerezni.

A mindségbiztositasi rendszer jellemzoi

Az 1SO 9000-es szabvanycsalad a szervezet milkddésére vonatkozik, ezért
rendszerszabvanynak tekintjiik, és a termelési ¢€s szolgéltatasi folyamatokra egyarant
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alkalmazhat6 eldirasokat fogalmaz meg. A szabvanyban megfogalmazott kovetelményeknek
megfeleld mindségiligyi rendszer biztositja a vevd igényeinek pontos meghatarozasat és azok
kielégitését megfeleld termék vagy szolgaltatas 1étrehozéasaval. A rendszer segiti a szervezet
Osszehangolt miikodését annak érdekében, hogy a vevd stabil, megbizhatd és reprodukalhato,
az elvarasainak megfelel6 terméket vagy szolgaltatast kapja meg. Ez nem jelent vildgszinvonalu
mikddést, ,,csupan” egy megfeleléen kialakitott szervezeti miikodést. Azonban ezéltal a cég
mukodése Gsszességében szabalyozottabba valik, koriiltekintd alkalmazas esetén hatékonysaga
jelentésen nd. E szervezettség a gazdasagi eredmények javulasat is eredményezheti, mivel
hosszabb tavon varhatdan csokken a selejt, a hibas termelés vagy szolgaltatas aranya.

Ahhoz, hogy a szervezet miikodése a sajat szabalyokat kovetd, megbizhato, atlathato és
nyomon kdvethetd legyen, a mindségiigyi rendszer eldirasai minden vevoéi elégedettséget
befolyasold iizleti tevékenységtol elvarjadk a tervezés, ellendrzés ¢és dokumentalas
megvaldsitasat. Amennyiben a szervezet pusztdn a tanusitvany villimgyors megszerzésére
torekszik, és igy nem forditanak kell¢ figyelmet a rendszer kialakitasara, akkor ez az elvaras
dokumentumok végelathatatlan tomegének értelmetlen elkészitését, id6 és erdforras
»pocsékolast” fog nagy valosziniiséggel jelenteni. Ilyen esetekben ugyanis gyakori, hogy a
szabvany komoly dokumentéaldsi kovetelményeinek valos tevékenységek nélkiil csupan
,»papirgyartassal” igyekeznek — kevés értelemmel — megfelelni.

Ha azonban sikeriil tanusitott, jo1 miikodtetheté mindségiigyi rendszert kiépiteni, annak
megléte erdsiteni fogja a szervezet piaci sikerességét, novelni fogja a vevoi bizalmat, és olyan
megrendelések elnyeréséhez is segitheti a szervezetet, ahol a tantsitvany megléte alapfeltétel.
Napjainkban azonban latni kell, hogy az ISO 9001 szabvanynak megfeleld6 mindségiigyi
rendszer egyre tobb teriileten egyre kevésbe jelent paci eldnyt, egyre inkébb a piaci miikddés
alapfeltétele lesz.

Az ISO 9001:2015 szabvany

Az ISO 9001 legfrissebb verzidja szerint kialakitott rendszer az alabbi célokat szolgélja:

= fenntarthatd versenyképesség létrehozdsa ¢és fenntartdsa egy hatékony
mindségbiztositasi rendszer révén,

= a mindségbiztositasi rendszer fejlesztéseinek folyamatos €s szisztematikus
tervezése, végrehajtasa és értékelése,

= folyamatos figyelem a szervezeti milkdodés nemmegfeleléségeinek
(eltéréseinek) csokkentésére.

Kidolgozéasakor figyelembe vették a szervezetek szamdra egyre nagyobb kihivast
jelentd, folyamatosan €s gyorsulva novekvd vevoi, tarsadalmi elvarasokat; az élesedd piaci
versenykoriilmények kozott meghatarozé jelentdségili, altaldnos hatékonysagnovekedési
célokat; illetve a komplexebbé valo, szigorodd (jog)szabalyoknak vald megfelelési kényszert.
Beépitésre, alkalmazasra keriiltek az elmult évek menedzsment eszkdzeinek fejlédése nyoman
megjelent 1) szervezeti gyakorlatok.

Az ISO 9000 szabvanycsalad kovetelményeket meghatarozo része mar az ISO szervezet
szabvanyaira altalanosan alkalmazott, rogzitett (HLS - high level sturcture) struktiirdjaban, a
tobbi rendszerszabvannyal kozds szovegezéssel és terminologiaval keriilt kialakitasra. A
szabvany az alabbi fejezetekbdl épiil fel:

0. Bevezetés

1. Alkalmazasi tertilet

2. Rendelkezd hivatkozasok

3. Szakkifejezések és meghatarozasuk

4-10. Szabvanykovetelmények
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A koréabbi kiadashoz képest ezeknek a valtozasoknak kdszonhetden a kovetelmények
jorészt mas szerkezetben keriiltek megfogalmazasra, részben kiegésziiltek egyéb elemekkel.
Igy a kovetelményeket a kovetkezo fobb fejezetekben fogalmazza meg a szabvany:

4, A szervezet kornyezete: szervezet kornyezetének és az érdekelt felek igényeinek
¢s elvarasainak megértése; a mindségiranyitasi rendszer alkalmazasi teriiletének, valamint a
mindségiigyi rendszernek ¢€s folyamatainak meghatarozasa.

5. Vezet6i szerepvallalas: vezetOi szerepvallalas €s elkdtelezettség attekintése; a
mindségpolitika és a szervezeti szerepek, feleldsségek és hataskdrok meghatarozasa.

6. Tervezés: kockazatokkal és lehetdségekkel kapcsolatos tevékenységek, valamint
a mindségcélok és az elérésiik, illetve az esetleges valtoztatasok megtervezése.

7. Tamogatas: az erdforrasok (munkatarsak, infrastruktara, mikodési kornyezet,
megfigyeléshez és méréshez sziikséges erdforrdsok, szervezeti ismeretek), a felkésziiltség, a
tudatossag biztositdsa; a sziikséges kommunikacid kialakitasa; dokumentalt informacidk
rendszerének biztositasa.

8. Miukodés: a szervezet mikodésének megtervezése és a feliigyelet kialakitasa; a
termékekre és szolgaltatdsokra vonatkozo kovetelmények gylijtése (kapcsolattartas a vevovel,
a termékekre és szolgaltatasokra vonatkozé kovetelmények meghatarozasa, atvizsgalasa,
megvaltoztatasa) €s az ezen alapuld tervezés €s fejlesztés (a tervezés €s fejlesztés megtervezése,
bemenetei, feliigyleti tevékenységei, kimenetei, valtoztatasok); a kiilsé forrasbdl biztositott
folyamatok, termékek és szolgaltatdsok feliigyelete (tipusa és mértéke, informaciok a kiilsd
szolgaltatok részére); a termék eldallitasa €s a szolgaltatds nyujtasa (szabalyozasa, azonositas
¢s nyomon kovethetdség, vevOk tulajdona, megdvas, kiszallitds utdni tevékenységek,
valtozaskezelés), a termékek ¢és szolgaltatdsok kibocsatdsa, a nem megfeleld kimenetek
feliigyelete.

9. Teljesitményértékelés: a miikodés figyelemmel kisérésének, mérésének, az
0sszegylijtott adatok elemzésének és értékelésének meghatarozéasa (vevoi elégedettség, elemzés
és értékelés), belsd audit és a vezetdségi atvizsgalas gyakorlatanak (bemenetek, kimenetek)
kialakitasa.

10.  Fejlesztés: a nem megfeleléség kezelésének és helyesbité tevékenységek
meghatdrozasa, a folyamatos fejlesztés gyakorlatanak kialakitasa.

1.3. A rendszermiikodtetés alapelvei, feladatai, fejlesztése
A mindségbiztositasi rendszer alapelvei

Az ISO 9000 szabvanyban bemutatasra keriilnek a rendszer alapelvei. Az elmult évek
soran a csalad eldirasainak stulypontja a struktirarol a folyamatokra helyezddatt at, és 2015-t61
7 alapelvre épiil. Az alapelvekben egyértelmiien er6sodtek a TQM elemek. Ezek az alapelvek
a kovetkezok:

1. Vevokozpontisag: Mivel a szervezet hossza tava sikeressége a vevoktdl €s az
érdekelt felektdl fiigg, ezért teljesiteni kell a kdvetelményeiket és elvarasaikat.

2. Vezetdi szerepvallalas: A vezetésnek kell Osszehangolnia a szervezet céljait,
feladatait, valamint meg kell teremtenie a feltételeket, hogy a munkatarsak teljes mértékben
azonosulni tudjanak azokkal.

3. A munkatérsak elkotelez6dése: A munkatarsak a legfontosabb részei a szervezet
miukodésének, fontos, hogy a kompetens ¢és elkotelezett alkalmazottak munkajukkal fokozzak
a szervezet képességét az értékteremtésben annak érdekében, hogy a szervezet elérhesse céljait.
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4, Folyamatszemléleti megkozelités: A kivant eredmények hatékonyabban
elérhetdk, ha a tevékenységeket megértették és 0sszefiiggd lancolatban, kdlcsonhatasban allo
folyamatként kezelik.

5. Fejlesztés: A folyamatos fejlddésre a szervezetnek Gsszpontositania kell, hogy
hosszl tavon sikeres legyen, azaz vevoi elégedettek legyenek.

6. Bizonyitékon alapul6é dontéshozatal: A hatékony dontések a megbizhaté adatok
¢s informacidk elemzésén ¢€s kiértékelésén alapulnak, altaluk nagyobb eséllyel érhetok el a
kivant eredmények.

7. Kapcsolatok kezelése: A szervezet és az érdekelt felek kdlcsondsen fiiggenek
egymastol, a tartos sikerhez kdlcsondsen eldnyds egyilittmikodésekre van sziikség.

A mindségbiztositasi rendszer alkalmazasanak logikaja

A mindségbiztositasi rendszer alkalmazédsanak logikdjat, a tanusitds folyamatat az
alabbi, 3. dbra mutatja be. Az ISO 9001 rendszerszabvany a kdvetelményeket altalanosan
fogalmazza meg a szervezet szamdra, igy kozvetleniil alkalmazhatd, megvaldsithato
megoldasokat, modszereket nem jelentenek. A szabvany csak azokat a teriiletek adja meg,
amellyel foglalkoznia kell a szervezetnek, de az alkalmazashoz a konkrét intézkedéseket mar a
szervezetnek kell kidolgoznia, neki kell meghatdroznia, hogy hogyan felel meg a
kovetelményeknek a szervezet sajatossagait figyelembe véve.

A kovetelmények értelmezése, megértése utan a szervezet feladata a miikddési
folyamatainak a kdvetelményekhez torténd hozzaigazitasa. Ez egy nagyon fontos 1épés, hiszen
a szervezeti miikodés (részben) 1) modja kertil kialakitasra és dokumentalasra. Amennyiben €z
nem kell6en alaposan és koriiltekintden valdsul meg, a szervezetnek sok gondja €s problémaja
lesz a rogzitett rendszerrel, ill. annak miikddtetésével. Ugyanis a folyamat zaro 1épéseként a
kovetelményeknek megfeleld, a szervezet altal megalkotott eljarasok, utasitasok tényleges
alkalmazasara, gyakorlatba torténd atiiltetésére kertil sor.

3. abra: A mindségbiztositasi rendszer alkalmazasanak logikaja

Szabvany struktarajanak, logikajanak,
kévetelményeinek megismerése

Sajat, a szabvanyhoz illeszkedd
szervezeti mikodés kialakitasa és
dokumentélasa

A rogzitett sajat rendszer kdvetkezetes
alkalmazasa a mindennapokban

Az 1SO 9000-es mindségbiztositasi rendszer miikddésének meghatarozo eleme
a rendszer auditja. Definicid szerint az audit ,,modszeres, fliggetlen és dokumentalt folyamat
objektiv bizonyiték megszerzésére ¢és értékelésére annak meghatarozasara, hogy az
auditkritériumok milyen mértékben teljesiilnek.” (ISO 9000) A mindségiigyi audit egy
vizsgalati eljaras, melynek sordn azt vizsgéljak és értékelik, hogy a szervezet rendszere és annak
mikodése mennyire felel meg adott mindségbiztositasi kovetelményeknek. Az audit
alkalmaval az auditot végz6 auditor két szempontbol vizsgalja a megfeleléseket. Eldszor
megismeri a szervezet alltal megalkotott szabalyokat, modszereket, miikodést szabalyozo
dokumentumokat, és azt vizsgalja, hogy azok a szabvany kovetelményeit lefedik-e, azokkal
Osszhangban vannak-e. Ezutdn a felmeriilt kérdéseivel kapcsolatban meghallgatja a
folyamatokban érintetteket, valamint megismeri az alkalmazas valds gyakorlatat azt vizsgalva,
hogy a szervezet a sajat maga altal kialakitott szabalyokat tényleg alkalmazza-e, valoban ugy
milkddik-e. A vizsgéalat eredménye ezek alapjan igazolhatja a megfelelést, vagy kiilonboz6
mértékli nemmegfelelésre hivhatja fel a figyelmet. Az audit szerencsés esetben nem csak a
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nemmegfelelésekre fokuszal, hanem a szervezet szamara fejlesztési lehetdségeket javasol, ill.
megerdsiti mitkodését a jo gyakorlatok azonositasaval.

Az audit a végrehajto, a vizsgalatot végzdé személye szerint lehet els6, masodik vagy
harmadik fél altal végzett. Ezt a harom felet az alabbiak szerint kell értelmezni: els6 fél — a
szervezet maga, masodik fél — kiils6 partner (a vevd latogat el a beszallitojahoz vagy potencialis
beszallitojahoz, és 6 értékeli a rendszert, a vevd vagy nem tartja elégségesnek a tanusitd szerv
vizsgalatat, és alaposabban meg kivan gy6zO0dni a beszallitd6 mikodésérol, vagy olyan
elvarasokat is megfogalmaz, amelyekre nem vonatkozik a tantsitvany), harmadik fél — kiilso,
fiiggetlen testiilet.

Cél szerint az alabbi tipusokat kiilonboztethetjiik meg:

belsd audit: a szervezet sajat rendszerén végzi rendszeresen tamogato, fenntarto
jelleggel (elso fél — belsd auditor, nem sajat szervezeti egységen);

eldaudit: a kovetelményeknek valé megfelelést vizsgalja kiilsé szereplé a
tanusitas elott, feltarjadk a még meglévd hidnyossagokat;

tanudsitasi audit: tanusito szervezet (harmadik fél) végzi a tanusitvany kiaddsanak
céljabol;

feliigyeleti audit: tanusitd szervezet éves rendszerességgel végzi, célja a
rendszer mitkdésének fenntartasa, a kovetelmények folyamatos teljesiilésének
vizsgalata;

megujitod audit: a tanusitvany 3 éves érvényességének lejarta utan, annak 0jboli
megszerzeséert.

A rendszer fejlesztése

A szabvany szerkezete is a folyamatos fejlesztés elvét tamogatja, a 4-10. fejezeteket a
PDCA-ciklusban értelmezve mutatja be. A PDCA-ciklus roviden a kovetkezdképpen irhato le:

Plan (tervezés): a rendszernek, a folyamatoknak, az erdforrdsoknak a
kockazatokat kezeld kialakitadsa, amelyek sziikségesek a vevdi kovetelmények
és a szervezet politikdjanak megfeleld eredmények eléréséhez.

Do (végrehajtas): annak a megvaldsitasa, amit megterveztek.

Check (ellendrzés): a folyamatok és eredményeik figyelemmel kisérése, mérése
és a politikdkhoz, célokhoz, kovetelményekhez és a tervezett tevékenységekhez
hasonlitésa.

Act (intézkedés): sziikség szerint intézkedések megtétele a teljesitmény
fejlesztésére.

Az ISO mindségszabvanyok alapjan kialakitott szervezeti rendszerek kialakitasat és
miikodtetését szamos probléma és félreértés dvezi, a teljesség igénye nélkiil néhany (Hoyle,

2018):

A tanUsitvany mar nem jelent piaci elonyt, sokkal inkabb a miikddés (az tizlet)
kovetelményéveé valt. Néhany szektorban megkeriilhetetlen, de sok teriileten
mas megoldasok is a szervezetek rendelkezésére allnak. (J6 keretet, rendszerben
gondolkodast, 6sszehangolast biztosit, a tanisitvany megszerzése nélkiil is.)
Azok a szervezetek, melyek a tanusitvany megszerzését tervezik, gyakran célt
tévesztenek és a mitkddésiiket elsd sorban a szabvany kdvetelményeire, €s nem
az Uzleti miikddés folytonossaganak biztositdsara fokuszalva alakitjak ki.
Emellett szervezeti és vevdi oldalrol is talzott és gyors eredményeket varnak,
holott ez csak kitart6 és alapos munkaval érhetd el.
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= A szabvanyt mar alkalmazé szervezeteknél a szervezet vezet6i és alkalmazottjai
a nem kortltekintd kialakitds kovetkeztében gyakran talalkozhatnak olyan
helyzettel, ahol a szabvanynak val6 megfeleldség, ill. a teljesitény, cél elérése
kozott kell(ene) valasztani. Ezekbdl a helyzetekbdl tanulva dinamikusan
fejleszteni kell a MIR-t.

= (sak a tanusitvany megszerzésére fokuszald, a szabvany miikodési logikajat
érdemben nem megértd és nem alkalmazo szervezeteknél gyakran eléfordul,
hogy 0©nalld, elkiilonitett menedzsment rendszer(ek) keriilnek kiépitésre.
Sz¢lsOséges esetben lesz egy valos miikodési logika és egy kovetelményeknek
megfeleld, a tanusitvany ,kedvéért” fenntartott rendszer.

= A szabvany valos pozitiv hatisait nem tudjdk kiakndzni azok a szervezetek,
amelyek megelégszenek a sajat rendszerilk dokumentalasaval, és ezaltali
,bebetonozott” rogzitésével. Ezzel szemben az igazi elorelépést a MIR
alapelveinek kovetkezetes alkalmazédsa, a rendszer folyamatos fejlesztése
jelenti.

= A szabvany alkalmazdsdhoz kapcsolédd dokumentédcios rendszernek elsd
sorban a szervezet miikddését, céljainak hatékony elérését kell szolgdlnia. A
kovetelményeknek vald megfelelés modjat, mélységét és bonyolultsagat erre
tekintettel kell kialakitani, hiszen a felesleges munkavégzés eréforrdspazarlassal
jar, és végiil az érdemi munkat is hattérbe szorithatja.

2. Szervezeti onértékelés és Lean Six Sigma

2.1. Az EFQM 2020 onértékelési modell

Az onértékelés fogalma, 1ényege

Az onértékelés a TQM filozofidhoz kapcsolodd mindségértékelési modszer, melynek
célja a teljes szervezet teljesitményének magasabb mindségi szintre emelése, stratégiai szintli

fejlesztése, a szervezeti kivalosag elérésére valo torekvés, amelynek érdekében a szervezet
helyzetelemzést végez, kijeloli tevékenységének fejlesztendd teriileteit, rangsorolja azokat, és

crer

Az onértekelés alapjaul szolgald kritériumrendszerek 1ényege, hogy az eltérd és egyedi
mutatokkal, teljesitményekkel és eredményekkel rendelkezd szervezetek szdméra olyan
altalanos szempontrendszert adjanak, amelyet barmilyen tipusi szervezet vagy annak
szervezeti egysége alapul vehet. Ez a szempontrendszer a szervezeti szintli onértékelés fontos
tampontja, ezt a szempontrendszert a szervezeti teljesitmény értékeléséhez a szervezet
rendszeresen, szisztematikusan és elkdtelezetten kell, hogy alkalmazza, ennek hidnyaban pedig
nem all rendelkezésre az a ,,méréeszkoz”, amely tdmpontként szolgalhat az elért szervezeti
eredmények €s a hatékony miikodés megitéléséhez.

Az Onértékelés egy szervezet tevékenységének atfogo, szisztematikus €s rendszeres,
Osszehasonlitasokon is alapuld feliilvizsgalatat jelenti. Az Onértékelési tevékenység
eredményeképpen a szervezet azonositja erdsségeit és fejlesztendo teriileteit, és kijeloli azokat
a fejlesztési tevékenységeket, amelyek megvaldsulasat folyamatosan nyomon koveti. (EFQM,
2005c¢))

Az Onértékelés moddszere akkor lesz eredményes, ha a szervezetek nem egyszeri
fejlesztési projektként alkalmazzak, hanem folyamatosan, szisztematikusan megismétlik.
Helyes alkalmazéasa egy valos és nem egy idealizalt tiikkorképet ad a vallalatrol. A szervezet
tovabbfejlesztéséhez fontos, hogy a szervezet felmérje, hogy pillanatnyilag hol tart, majd
kitlizze, hogy hova, mikor akar eljutni, ehhez a fejlesztéshez hasznalt modszereket is definidlnia
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kell. Az oOnértékelés Onmagaban egy allapotfelmérés, ¢és ha nem generalédik beldle
megvaldsitani kivant fejlesztési tevékenység, amelynek az eredményességét és hatékonysagat
szintén értékelni sziikséges, akkor nem fogja megfeleléen tamogatni a szervezet
tovabbfejlodését és teljesitményének javitasat.

Az onértékelésnek szamos bevalt modszere terjedt el a dijmodelleken alapuldé modszer
mellett, és természetesen a szervezeteknek kell meghatarozniuk, hogy a modszerek koziil
melyik szamukra a legalkalmasabb, a leghatékonyabban és legeredményesebben alkalmazhat6.

Dijmodelleken alapulé onértékelés

A kiilonb6z6é mindségdijak alapjaul szolgald kivaldsagi modellek szerinti onértékelés
az egyik leggyakrabban alkalmazott modszer a szervezetek értékelésében, valamint
erdsségeinek ¢€s fejlesztendd teriileteinek meghatarozasaban. Az onértékelés azt jelenti, hogy a
szervezet vezetése a kivalosagi modell alapjaul szolgald kritériumrendszer szerint maga végzi
el a szervezet értékelését, az alkalmazott modszerek és elért eredmények attekintését,
értekelését és feliilvizsgalatat. Bizonyos esetekben sziikség lehet kiilsé tanacsado szervezetek
bevonasara is. A dijra, elismerésre palyazokat képzett értékelok értékelik az onértékelési
palyazatuk és a helyszini szemle alapjan, melyek valojaban az 6nértékelés értékelését jelentik.
Az értékelési folyamatot irott jelentések, dokumentaciok kisérik végig, mely visszajelzésként
szolgdl a tovabbi fejlesztésekhez. Az Onértékelés sordn a szervezet kijeloli fejlesztendd
teriileteit, e fejlesztési célokat és terveket rangsorolja, €és belitemezi, hogy azokat mikor és
hogyan kivanja realizalni.

Az EFQM onértékelés

Az Eurdpai Mindség Dij (ma EFQM Kivalosag Dij) kovetelményrendszerét a European
Foundation for Quality Management (EFQM) nevii szervezet 1991-re dolgozta ki az amerikai
Malcolm Baldrige Mindség Dij mintajara. Mig az amerikai dijmodell sajatossaga, hogy évrol
évre valtozik mind a modell kritériumrendszere, mind pedig az egyes kritériumok sulya a
pontrendszerben, az eurdpai dijmodell esetében csak 4-5 évente keriil sor komolyabb reviziora,
és 2-3 évente végeznek kisebb modositasokat a visszacsatolasként érkezd jelzések alapjan. A
legfrissebb verzid 2020-ban jelent meg, mely jelentds modositasokat tartalmaz a korabbihoz
képest.

Az EFQM onértekelési modell segitségével a szervezet vezetése attekinti egyrészt a
mitkddés hatékonysagat, masrészt az alkalmazott modszerek, eljarasok (mas néven
megkozelitések) eredményességét. Ez utdbbi annak vizsgalatat jelenti, hogy a szervezet milyen
sikeresen mikodik, vagy az érdekelt felek, koztiik a vevok, a munkatarsak és a tarsadalmi
kornyezet szerepléi mennyire elégedettek, az eredményeket mennyire tudatosan €s
szisztematikusan alkalmazott modszerekkel éri el a szervezet. Az eredmények fliggnek attdl,
hogy a vezetés hogyan vonja be az érintetteket a miikodés folyamatos fejlesztésébe, a célok
kijelolésébe és az eléréshez vezetd Ut meghatirozasaba, a szervezet hogyan menedzseli a
folyamatokat, a rendelkezésére 4all6 erdforrasokat (a human erdforrdsokat, a
partnerkapcsolatokat, a pénziigyi, targyi €és technologiai eréforrasokat, az informéciot és
tudast), valamint vevdi €s tarsadalmi kapcsolatait. Az elért eredményeket két szempontbol
sziikséges értékelni: egyrészt abbol a szempontbdl, hogy a szervezet a sajat maga altal kitlizott
célokat milyen mértékben valdsitotta meg, masrészt pedig abbol a perspektivabol, hogy az
alkalmazott moddszerek ¢és megkozelitések milyen ok-okozati kapcsolatban 4llnak az
eredményekkel.

Az EFQM Kivalésagi Modell ennek megfeleléen egy nem eldir6 jellegii keretrendszer,
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- amelynek segitségével a szervezeteknek lehetésége nyilik arra, hogy megallapitsak,
hogy hol tartanak a kivalosag felé¢ vezetd uton, és rendszeres alkalmazasaval megértik, hogy
melyek a kulcsfontossagt erdsségeik, €s a jovoképhez ¢és kiildetéshez mérve hol talalhatoak
Iényeges eltérések;

- amely a szervezetek mikodését olyan kozds nyelvezetbe és gondolkodasmodba
agyazza, amely az Otletek, elképzelések hatékony kommunikacidjat teszi lehetévé mind a
szervezeten beliil, mind azon kiviil.

- amely integralja a mar 1étezd és tervben 1évé kezdeményezéseket kikiiszobolve a
redundancidkat €s azonositva a ,,réseket” az elképzelt allapotok ¢€s a valosag kozott,

- amely egy alapként szolgalo szervezeti menedzsmentrendszer-struktirat testesit meg.

Az EFQM szervezet célja a fenntarthato siker elismerése ¢€s elérésének tdmogatasa,
Osztonzése. Ennek érdekében 3 integralt eszkoz all rendelkezésre:

- Iranyelvek (korabban kivalosagi alapelvek): a hosszl tavon fenntarthatd szervezeti
kivalosag elérésének nélkiilozhetetlen alapjai.

- EFQM Modell: az irdnyelvek és a RADAR logika gyakorlatba iiltetését tdmogato
keretrendszer. E modell lehetdvé teszi, hogy a szervezet vezetdi és menedzserei megértsék a
szervezeti célkitiizés és a célok megvalositasa, valamint az elért eredmények kozotti ok-okozati
kapcsolatokat.

- RADAR logika: dinamikus értékelési keretrendszer és menedzsment eszkoz, amely a
tamogato struktarat jelenti. Olyan szervezeti kihivasokat testesit meg, amelyeket a szervezetnek
véghez kell vinnie annak érdekében, hogy torekvéseit a hosszl tavon fenntarthato kivaldsag
elérése érdekében megvalosithassa. A RADAR logika alkalmazédsa révén lehetdsége van a
szervezetnek arra, hogy megallapitsa, hogy hol jar a kivalosag felé vezet uton, igy a fejlesztési
projektek menedzselésének is kiindulopontjat képezi. Az EFQM Kivalosag Dij pontszamitési
mechanizmusanak is alapjaul szolgal.

EFQM Modell 2020

A modell revizioi soran az abba bevont gyakorld szakemberek elsdsorban azt tartottak
szem el6tt, hogy egy olyan keretrendszert alkossanak meg, amely a folyamatos fejlodés és
innovacio szervezeti kultirdjanak kialakitasat és fenntartdsat segiti. A modell kialakitasa
mogott meghtizodo széleskorli és egyediilallo szakmai 0sszefogéds soran egy olyan rugalmas
keretrendszer kertilt kialakitasra, amely a modellt nem csak egy egyszerti értékelési eszkozként
kezeli, hanem egy olyan modszertanként fogja fel, amely segitséget nyujt mind a
szervezeteknek, mind pedig a szervezeti munkatirsaknak azon valtozasok, atalakuldsok
kezelésében, amellyel nap mint nap szembestilnek.

Egyszerlien fogalmazva, az EFQM modell segiti a szervezeteket abban, hogy ugy
érjenek el hossza tavu sikereket, hogy kozben azt is képesek mérni, hogy hol allnak a
fenntarthat6 értékteremtés utjan. A modellhez kapcsolddd diagnosztikai ¢€s értékelési
modszertan segiti az eltérések feltarasat, a potencialis megoldasok feltérképezését a szervezeti
teljesitmény szignifikans novelése érdekében.

A modellhez kapcsolodo alapelvek

Bar a modell kozel 30 éves torténete soran mind a tartalma, mind pedig a vizudlis
megjelenitése valtozott, azok az alapelvek, amelyre a modell épiil, alapjaiban nem hoztak
gyoOkeresen Ujat 2020-ban sem. Az 1j EFQM Modell tehat abban nem kiilonbdzik az el6zoktol,
hogy hangstlyozza

- a vevOkozpontisagot, €s a vevo elsObbségét,

- a hosszu tavu, érdekelt felekre fokuszald nézdpontot,
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- az ok-okozati kapcsolatok feltarasat és megértését: azaz milyen céllal, miért csinal a
szervezet valamit, azt hogyan csinalja és mit ér el ezek kdvetkezményeként.

Ezeken til — tekintettel arra, hogy eurdpai bedgyazottsagu modellrél van sz6 — az
europai €rtékek is fontos szerepet kapnak a modellben, mint példaul az EU Alapjogi Chartaja,
Emberi Jogok Europai Egyezménye vagy az Eurdpai Szocialis Karta. Emellett napjaink
globalis, kornyezeti kihivasai miatt az ENSZ fenntarthatésagra ¢és tarsadalmi
felelosségvallalasra vonatkozo elveit is nevesitik: a 17 Fenntarthat6 Fejlodési Cél (lasd. SDG),
ill. a Globalis Megallapodas (lasd. UN Global Compact).

EFQM 2020 Modell struktiraja

Az EFQM modell holisztikus ¢€s stratégiai jellege a szervezeti teljesitményre és az elért
eredményekre fokuszald nézOpontjaval idedlis keretet ad azon jovobeli szervezeti célok és
elképzelések koherencidjanak €s Osszehangolasdnak a tesztelésére, amelyek lényegében az
eddig alkalmazott megkozelitések megvaltoztatasara, az ujonnan jelentkezd kihivasokra valo
reagaldsokra €s a szervezeti gyengeségek kezelésére adott valaszok.

A modell holisztikus szemléletii azt sugallva, hogy bar a szervezet ugyan komplex, de
ugyanakkor szervezett rendszer. A 2020-as modell strukttrajat tekintve harom egyszerii kérdés
koré épiil:

1.Miért létezik a szervezet? Mi a célja? Miért ez a stratégidja? (Direction —
[ranymutatas)

2.Hogyan szandékozik megvaldsitani a céljait és stratégiajat? (Execution —
Megvalositas)

3.Mit sikeriilt eddig elérnie? Mit szeretne elérni a jovoben? (Results — Eredmények)

Az EFQM modell logikajanak vezérelve, hogy a szervezet kiildetése és stratégidja és
ezek implementalasa kozott kapcsolatot kell teremteni annak érdekében, hogy a szervezet
legfontosabb érdekelt felei szdmara fenntarthatd értéket nyujtson gy, hogy kiemelkedd
szervezeti eredményeket tud felmutatni.

Az EFQM Modell 2020 3 {6 pillérre és 7 kritériumra €s tovabbi alkritériumokra €piil az
alabbiak szerint:

1. pillér: Iranymutatas (,,Miért?”)

A Kivalo, kiemelked¢ teljesitmény elérésére képes szervezetet az inspiralo Kiildetés, az
ambicidzus JovOkeép €s a megvalosithatd Stratégia hatarozza meg.

- 1. kritérium: Kiildetés, jovokép, stratégia

Az alkritériumok a kiildetés, jovokép meghatdrozasaval; az érintettek, a kornyezet
szlikségleteinek megértésével; a stratégia megalkotdsdval €s a kapcsoldddé menedzsment
rendszer kialakitasaval foglalkozik.

- 2. kritérium: Szervezeti kultira és vezetés

Az alkritériumok témai a szervezeti kultura €s értékek gondozaséaval; a megvaldsitashoz
szlikséges feltételek biztositasaval; a kreativitas, innovacio erdsitésével; valamint a szervezeti
célok iranti elkotelezddéssel foglalkoznak.

2. pillér: Megvalositas (,,Hogyan?”)

Az Irdnymutatas hatékony €s eredményes megvalositdsdhoz a szervezetnek tisztdban
kell lennie azzal, hogy kik az érintettjei és a kapcsolatot hogyan &polja veliik, hogy fenntarthat6
értéket kell teremtenie, ill. nemcsak a jelenre, hanem a jovOre is fokuszalnia kell miikodését,
fejlesztéseit.

- 3. kritérium: Stakeholderek bevonasa
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Az alkritériumok teriiletei: vevo és kapcsolatok; munkavallalok megszerzése, bevonasa,
megtartasa, fejlesztése; iizleti &s szabalyozo érintettek; tarsadalmi kapcsolatok és a joléthez vald
hozzajarulas; partnerekkel és beszallitokkal kolcsondsen eldnyos kapcsolat.

- 4. kritérium: Fenntarthato6 értékteremtés

A kritérium alpontjai az érintettek szdmara értéket jelentd tényezdk azonositasaval,
tervezésével, megvaldsitasaval, kommunikacidjaval és a kapcsolodo tapasztalatok gytjtésével
foglalkoznak.

- 5. kritérium: A teljesitmény és az atalakitas irdnyitasa

Az alkritériumok a teljesitmény-, és kockdzatmenedzsmenttel, a szervezet
atalakitasaval, az innovacidval és technoldgiai fejlesztéssel, az eszkdzok és erdforrasok
menedzsmentjével, valamint az adatok, az informacié és tudds hasznositasaval kapcsolatban
fogalmaznak meg értékelési szempontokat.

3. pillér: Eredmények (,,Mit?”’)

Ossze kell kapcsolni, vilagosan latni kell a szervezetben, hogy milyen célokért, hogyan
tevékenykedik és eredményeképpen mit ér el. Az eredmények tiikrében azonosithatok az
erdsségek ¢s fejlesztendd terliletek; a visszacsatolas logikajat alkalmazva pedig fejlesztések
tervezhetok meg.

- 6. kritérium: Stakeholderek véleménye

A kritérium a kulcsfontossagli (3. kritériumban azonositott) érdekelt felek
visszajelzésein alapuld eredményekre koncentral. A személyes tapasztalatok mellett az
¢észleléseket a szervezet kornyezeti és tarsadalmi hatasa, viselkedése, hirneve is alakitja.

- 7. kritérium: Stratégiai és operativ teljesitmény

A kritérium a szervezet teljesitményéhez kapcsolodo eredményekre koncentral. Ezek
segitenek a szervezet atfogd teljesitményének nyomon kovetésében, értékelésében, ill.
kapcsolodo fejlesztésekben. Ezek alapjan vizsgalhatd, hogy miként érinti mind a
kulcsfontossagu érdekelt felek észlelését, mind pedig a szervezet jovObeli stratégiai ambicioit.

RADAR logika

A RADAR logika olyan dinamikus értékelési keretrendszer és menedzsment eszkoz,
amely strukturalt megkozelitésmodot nyujt egy szervezet teljesitményének értékeléséhez. A
RADAR betlisz6 a kdvetkezd alkotoelemekbdl 4ll:
= Results: Eredmények, vagyis a szervezet meghatarozza a stratégiaja részeként
az elérni kivant eredményeket.
= Approach: Megkozelités, vagyis a szervezet a kitlizott eredmények elérése
érdekében kialakitja a megfeleléen megalapozott megkozelitések integralt
rendszerét.
= Deploy: Alkalmazas, vagyis a szervezet ezeket a megkozelitéseket strukturalt
modon {ilteti a gyakorlatba.
= Assess and Refine: Ertékelés és Finomitas, vagyis a szervezet a gyakorlatba
tltetett megkozelitéseket értékeli és finomitja az elért eredmények nyomon
kovetése és elemzése, valamint a folyamatos tanulasi tevékenység révén.
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2.2. Lean és Six Sigma menedzsment

Lean

A Lean (jelentése: karcs) eredetileg egy vallalatszervezési, termelési koncepcio,
azonban nagyon sok mindségiiggyel kapcsolatos elem is megjelent benne az évek soran. Célja,
hogy a szervezet minél gazdasagosabban, azaz minél kevesebb eréforras alkalmazéasaval allitsa
elé a vevd szamdra értéket jelentd termékeit, szolgaltatasait. Masképpen fogalmazva annak
modjat keresik, hogy tobb feladatot végezzenek el kevesebb 1d0, hely, eszkdz, ember és egyéb
er6forras felhasznalasaval. Az értékteremtésnek kitiintetett szerepe van: a szervezetnek arra kell
koncentralnia, ami a vevo szamara érték, amiért hajlando fizetni. Mindaz, ami a vevo szamara
nem teremt értéket, azt a Lean veszteségnek tekinti. A folyamatok hatékonysagat a veszteségek,
a hozzdadott ¢értéket nem jelentd tevékenységek megeldzésére, megsziintetésére,
minimalizaldsara fokuszaldé folyamatos fejlesztésekkel noveli. Ezaltal a szemlélet kivalod
mindséget ¢és vevoi elégedettséget biztosit.

A Lean filozofianak a Toyota Termelési Rendszer (TPS, Toyota Production System,
illetve Thinking People System) képezi az alapjat, mely az 1950-es években sziiletett. Tipikusan
nagy gyartasi mennyiségii termel6 kornyezetben alakult ki és keriilt alkalmazasra, de napjainkra
szamtalan vallalat alkalmazza mas — termeld és szolgaltatd — iparagban is, ill. specialis
adaptacioi is ismertek (pl. adminisztracid — office, termékfejlesztés/vallalkozasinditds —
startup).

Az alkalmazd szervezet legfontosabb feladata a veszteségek keresése. Ehhez
kapcsolodo fontos kiindulopont, hogy minden véllalat minden folyamata tartalmaz veszteséget
¢s minden folyamat fejleszthetd. A veszteségek harom csoportba sorolhatok: muda, mura, muri.

A muda tipust veszteségek jelentik a ,,klasszikus” veszteségeket (pazarlast), melyek a
miikddés olyan elemei, amelyek erdforrast igényelnek, de nem teremtenek értéket. A muda
veszteségek azonositasat a 8 fo veszteségtipus alapjan kell keresni, melyek a kovetkezok (az
angol DOWNTIME mozaikszo utal rajuk):

- selejt (Defects): hibas, nem megfeleld, visszautasitott termék, szolgaltatas eldallitasa és
javitasa;

- taltermelés (Overproduction): tobb terméket hozunk létre, tobb szolgaltatast nyjtunk,
mint amennyi szlikséges a vevok szamdra az adott pillanatban, a legveszélyesebb, mert
tovabbi veszettségeket general;

- varakozas (Waiting): emberek, gépek vagy folyamatok kiesé (munkan kiviili) ideje,
nem értékteremtd mddon telik az ido;

- kihasznélatlan tudas (Not-utilizing talent): az emberek tehetségének, készségeinek és
kreativitasanak, valamint a technologia képességeinek kihasznélatlansaga;

- szallitds (Transportation): anyagok, termékek, emberek felesleges szallitasa, oka
rendszerint a nem megfeleld elrendezés;

- készlet (Inventory): sziikségtelen mennyiségii termék, feldolgozasra vard anyag
halmozddik fel, mindig veszteséget jelent, mivel tokét kotnek le, helyet foglalnak el,
jelentds rugalmatlansagot okoznak a szervezetben, csokkentésével jelentdsen javithatd
a folyamatok atfutasi ideje;

- mozgas (Motion): nem optimalis ergondmiai kialakitds miatt felesleges mértékii hely-
vagy helyzetvaltoztatas, mozdulatok;

- felesleges tevékenység (Extra processing): értéktobbletet nem jelentd vagy a vevok
igényeit meghalado tevékenységek.
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A mikodés elemei, jellemzodi az értékteremtés szempontjabol 3 csoportba sorolhatok:
értékteremtd elemek (a vevo fizet érte), egyértelmii €s rejtett veszteség. Egyértelmil veszteségek
teljesen megsziintethetdk, a vevo szamara nem jelentenek értéket. Ilyen példaul a taltermelés,
a készletek, a selejt, vagy egyes felesleges tevékenység. A rejtett veszteségek kdzvetleniil nem
teremtenek értéket a vevo szdmara, de sziikségesek a vevo elvarasainak szervezeti teljesitése
szempontjabol. Ilyenek példaul egyes ,,felesleges” tevékenységek (pl. ellendrzés), a varakozas,
a szallitds vagy a mozgatas. Ezeket teljesen megsziintetni nem lehet, a vallalatnak a
minimalizalésra kell torekednie.

A mura tipusi veszteség a rendszer miikddésében jelentkezd egyenetlenség,
valtozékonysag, szabalytalansag. Ez egyrészt az un. told elveken alapul6 tervezés, masrészt a
tervezés hianyanak kovetkezménye. Ilyen veszteség akkor all eld, ha a vevéi igények
ingadozasa a folyamatban jelentés instabilitast okoz. A muri tipust hiba tulterhelést,
megerdltetd, irredlis munkavégzést jelent ember vagy gép szamara. Ez jelenthet sok munkat,
gyors munkavégzést, vagy a maximalis kapacitas kozelében torténd mitkddtetést.

A Lean rendszer felépitését az alabbi 5 1épés hatarozza meg:

1. Erték meghatarozasa: A termék vagy szolgaltatas értékét a vevd hatarozza meg. Ezért
pontosan azonositani kell a vevét és az igényeit. Az elvardsok megértése, értékelése
utdn azonosithatéak az értéket jelentd jellemzok. Ennek fényében a szervezeti
tevékenységek harom kategoriaba sorolhatdak: valos hozzaadott érték (Real Value-
Adding), szervezeti hozzdadott érték (Organizational Value-Adding), nincs hozzaadott
érték (Non-Value-Adding).

2. Az értékteremtd folyamat feltérképezése: Az értékéram-térkép (value stream map)
bemutatja a termék vagy szolgaltatds munkafolyamatainak 1épéseit. A térkép segiti az
NVA-tevékenységek azonositdsat és megsziintetését. Ez segit csokkenteni a folyamat
véarakozasait, ezaltal javitva a termék / szolgaltatas mindségeét.

3. Akadalytalan aramlas létrehozésa: Hozzon létre dramlast a vevd felé biztositva a
folyamatos, akadalytalan aramlasi rendszert (,,flow” elv) a termék vagy szolgaltatas
eldallitasaban (sziik keresztmetszetek kikiiszobdlése). A veszteségek eltavolitasaval
optimalizalhat6 a folyamat, ezaltal maximalizalhat6 a hatékonysag.

4. HOzo6 rendszer kialakitdsa: Alkalmazza a ,huzas” (,pull”’) elvet a rendszer
itemezésében, azaz csak a vevdi igény megjelenése hiizza at a terméket a rendszeren.
Erdemes tekintettel lenni a (vevdi) iitemidére, mellyel a termelés még inkabb
hozzéaigazithat6 a megjelend kereslethez. Ez biztositja a folyamat zavartalan mitkodését,
segit a készletszint csokkentésében is.

Folyamatos fejlesztés keresése: Végiil kovetkezetes erofeszitéseket kell tenni a meglévo
folyamatok javitasara a valtozo vevoéi igények kielégitésére. Ez biztositja, hogy a vevok Amikor
a Lean kulturardl beszéliink, annak a Kaizen gyakorlat is szerves részét képezi, ezért egyes
szervezeteknél a "Lean Kaizen" terminologiat is hasznéljak. A Kaizen egy gylijtéfogalom, mely
a folyamatos fejlesztés elvét jelenti (sz6 szerinti forditdsban valtozas a jo irdnyba). A vezetésnek
az alabbi fogalmakat és megkozelitéseket kell alkalmaznia ennek érdekében:

- Kaizen és menedzsment: A menedzsmentnek két fo feladata van a kaizennel
Osszefliggésben: karbantartas és fejlesztés. A karbantartds a jelenlegi technologiai,
miikddési és menedzsment eljarasok képzés és fegyelem révén torténd fenntartasara
iranyuld tevékenységekre utal. A karbantartdsi funkcio keretében a vezetés elvégzi a
rabizott feladatokat, hogy mindenki kdvetni tudja a régzitett mikodési eljarasokat
(standardokat). A fejlesztés a jelenlegi elGirasok emelésére iranyulo tevékenységekre
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utal. A menedzsment japan szemlélete tehat egyetlen alapelvre vezethetd vissza: a

standardok fenntartasa és javitasa.

- Folyamat vs. eredmény: A kaizen a folyamatkézponti gondolkodasra épit, mely szerint
az eredmények javitdsdhoz a folyamatokat kell javitani. A tervezett eredmények
elmaradasa a folyamat hibdjara utal, igy a fejlesztésnek erre kell fokuszalnia.

- PDCA/SDCA ciklus alkalmazasa (Hiba! A hivatkozasi forras nem talalhatd.): A
folyamatok folyamatos fejlesztését a PDCA ciklus segitségével kell — kihivast jelentd
modon — biztositani. Amig a folyamat mikodése instabil, az SDCA ciklust kell
alkalmazni (standardizalas — cselekvés — ellendrzés — beavatkozas).

- A mindség eldtérbe helyezése: A megrendelések teljesitése soran mindig a mindségnek
kell a prioritast élveznie (a koltséggel és a szallitas idejével szemben), nem szabad a
mindség karara kompromisszumot kotni.

- Hasznaljunk adatokat (beszéljiink adatokkal): A probléma helyes megértéséhez és
megoldasahoz a problémat fel kell ismerni, a vonatkozd adatokat Osszegyljteni és
elemezni kell.

- A kovetkez6 folyamat a vevé: Minden szervezeti munkaara folyamatként tekintiink, és
minden folyamatnak van beszéllitja és megrendeldje is. A "kovetkezd folyamat a
vevd" axioma kétféle vevore utal: belsé és kiilsé. A szervezetben dolgozok soha nem
adhatnak at hibas félkész terméket vagy pontatlan informaciokat a kovetkezo
folyamatban résztvevoknek. Ha a szervezetben mindenki gyakorolja ezt, akkor a kiilso
vasarld a piacon ennek eredményeként kivald mindségl terméket vagy szolgaltatast
kap.

A kaizen hangstlyozza, hogy a szervezetben vildgos célokat kell kitlizni, mellyel
mindenki szdmara iranymutatdst nyujt, €s gondoskodnia kell arrdl, hogy a célok elérésére
iranyuld valamennyi kaizen-tevékenységet fokuszalja. A javaslattételi rendszer az
egyénkozpontl kaizen szerves részeként miikddik, és hangsulyozza a pozitiv munkavallaloi
részvétel erkdlesnoveld eldnyeit is. A vezetdk elsddleges szerepét abban latjak, hogy felkeltsék
a dolgozok érdeklddését a kaizen irant azaltal, hogy arra 6sztonzik 6ket, hogy sok javaslatot
tegyenek, legyenek azok barmilyen kicsik is. A kaizen magéban foglalja a kiscsoportos
tevékenységeket — informalis, dnkéntes, vallalaton beliili csoportokat, amelyek meghatarozott
feladatok elvégzésére szervezddnek egy-egy szervezeti egység keretében (legnépszeriibb tipusa
a mindségi korok).

Six Sigma

A Six Sigma (Hat Szigma) egy szé€leskorii és rugalmas mindségiigyi rendszer az iizleti
siker elérése, fenntartdsa és maximalizalasa érdekében. A szemléletet a vevdi elvarasok pontos
megértése, a tények, adatok és statisztikai elemzések modszeres alkalmazasa, és a
menedzselésre, fejlesztésre és az iizleti folyamatok fejlesztésére forditott kiilonds figyelem
teszik egyediilallova. Tulajdonképpen egy adatvezérelt, statisztikai modszereket hasznalo
problémamegoldé modszertan, mely a folyamatos fejlesztéssel a folyamateredmények
ingadozasanak (szorasdnak), eltérésének csokkentését tlizi ki célul a vevdi elégedettség
noveléséért.

A Six Sigma koncepciot a Motorola kezdte kifejleszteni a termék- €s rendszerhibak
stratégiai kezelésére a 80-as években. A f6 hangsulyt a vevok igényeinek valdé megfelelésre, a
siker szempontjabol fontos paraméterek megbizhatosagara fektették, igy valdjaban egy
gyakorlatilag tokéletes mindség elérésének célja lebegett eldttiik. A cég komoly sikereket ért el
a mikodeésfejlesztésben a specidlis DMAIC fejlesztési ciklus segitségével. A modell
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hangsulyozza a tényeken, mért adatokon torténd dontéshozatalt, kiilonds tekintettel a fejlesztési
projektek varhat6 pénziigyi hatasaira is. A Six Sigma elterjedésének nagy 16kést adott, amikor
a 90-es ¢években a General Electric is bevezette. A cég az 0sszes vallalatanal bevezette az 1j
szemléletet, igy a szolgaltatdsi szektor szamos teriiletén is alkalmazasra keriilt.
Bebizonyosodott, hogy a Six Sigma valojaban kulturalis kérdés — a ,,viselkedés egy formaja” —
azaz a vallalati kultura megvaltoztatasa elengedhetetlen a j6 mindségli termékek eldallitasdhoz
¢s a kapcsolodo szolgéltatasok mindségének javitasahoz.

A Six Sigma elnevezés a statisztikai szoras fogalmara utal, mely az atlagtol valo atlagos
eltérés mértékét fejezi ki. Minél nagyobb egy folyamat szordsa, annal nagyobb a valosziniisége
annak, hogy nem megfelelé (bizonyos elfogadasi hatarokon kiviil es6) kimenetet kapunk. A
normalis eloszlas + 3 ¢ — Un. természetes — ingadozasa esetén a megfeleldség valoszinlisége
99,73%. A termékek, folyamatok, rendszerek 0sszetettsége miatt ennél az értéknél jelentdsen
nagyobb megfeleloségi aranyra van sziikség. (Soros rendszerek megbizhatosdga esetén
egyetlen elem hibdja a teljes rendszer hibajat jelenti. Tehat a teljes rendszer miikodéséhez
minden elem egyidejii, megfeleld miikodése sziikséges. A rendszer megfeleld mitkodésének
valészinlisége az elemek megfeleld0 mukodésének valoszinlség értékeinek szorzataként
szamolhat6. Pl. mar 3 db 99%-os elemet Osszekapcsolva a rendszer megfeleld miikodési
valészinlisége csak 97% lesz.) Minél magasabb a szigmaérték, annal alacsonyabb a
folyamathoz kapcsolddo hibak szama. Six Sigma elnevezése olyan folyamatra utal, ahol a
vizsgalt paraméter értéke az elfogadhatd tartomanyba esik 99,99966%-o0s valdszintiséggel
(megengedve a kozépérték +1,50-s eltolodasat). Ez érezhetden elsd sorban nagy volumeni
gyartasi kornyezetben értelmezhetd, de mint a GE példaja is mutatja, a megbizhatosagra
torekvés szolgaltatd szervezetek esetében is alkalmazhat6. Ez az ambicié szdmos elénnyel jar
a vallalatok szdmdra, tobbek kozott koltségesokkentést, termelékenységjavulast,
ciklusidocsokkentést, valamint ligyfélelégedettség novekedést és szervezeti kultura valtozast
jelent.

A Six Sigma menedzsment alapelemei (Dale et al., 2016):

- VevOkozpontusag. A hangsuly a vevdi elvarasok €s kovetelmények megértésén van,
ezaltal azonosithatoak a vevd szamara fontos termék, szolgaltatas jellemzok (CTQ
- Critical to Quality).

- Adat- és tényalapt vezetés: A hatékony menedzsment dontésekhez sziikség van a
miikddés pontos, megbizhatdo mérésére.

- Specidlis képzés: A Six Sigma projektek élén a harcmiivészeti hierarchia alapjan
meghatarozott kiilonbozd tudasszintli szakemberek allnak. A fekete dves mesterek
azok a szakértdk, akik a tobbi 6v képzését és tamogatasat biztositjak; ok vezetik a
nagyobb, funkcionalitaison ativel6 projekteket is. A fekete Ovesek teljes
munkaiddben vallalnak munkat a projektekben, €s vezetik a projektcsapatokat. A
z6ld 6vesek részmunkaidds projektgazdak, és a fekete ovekkel ellentétben altaldban
kisebb 1éptékii munkat vallalnak.

- Strukturalt megkozelités: A strukturalt problémamegoldé megkdzelitésen alapul. A
meglévo folyamatok esetében a megkozelités a kdvetkezd 1épésekbdl all: definialés
(Define) — mérés (Measure) — mérés (Analyse) — fejlesztés (Improve) — szabalyozas
(Control); az 1j folyamatok esetében a lépések a kovetkezok: definialas (Define) —
mérés (Measure) — elemzés (Analyse) — tervezés (Design) — igazolas/ellenérzés
(Verify).

- Moddszerek és technikdk: A strukturalt problémamegoldd megkozelitések 1épései
szamos specialis eszkozre tdmaszkodnak.
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- Folyamatszemlélet: Kulcsfontossaghi szempont a folyamat (transzformécios
jellegének) megértése: fontos megérteni a bemenetek (X) és a kimenetek (Y) kozotti
kapcsolatot.

- Rovid tavu és koltségmegtakarito projektek: A fejlesztési projektek kapcsan fontos
a pénzligyi célok szem el6tt tartdsa, valamint a viszonylag révid iitemtervek
kialakitasa.

A Six Sigma sajat modszertana a folyamatfejlesztésre a DMAIC ciklus (3. tablazat). A
DMAIC ciklus a PDCA logikahoz hasonlé mdédon tamogatja a szervezeten beliili (folyamatos)
fejlesztést, az egyes lépések megvalositasa szamos (mindség)menedzsment modszer komplex
alkalmazasat koveteli meg.

A fejlesztési modell elsé 1épése a Define (definidlas). Ebben a Iépésben kell a
problémahoz kapcsolodo iizleti kornyezetet és folyamatot megvizsgalni, azonositani €s meg
kell érteni a ,,vev6 hangjat” (Voice of the Customer, VoC, igények és elégedettség), majd ezek
felhasznalasaval egy alapos és pontos problémadefiniciot kell adni a célok kijelolésével. A
projektként kezelt fejlesztéshez kapcsoloddan ajanlott alapitd okiratot késziteni és litemtervet
Osszeallitani a modell 1épéseit alapul véve.

A masodik 1épés a Measure (mérés), ennek keretében a problémahoz kapcsolddo
mikodési kornyezet mért értékekkel, indikatorokkal torténd bemutatdsat kell megvaldsitani.
Tehat az alapvetd feladat az adatok gytijtése és alapvetd elemzése.

A harmadik, Analyse (elemzés) fazisban az 6sszegytijtott adatok komplex vizsgalatat
kell megtenni, melynek eredményeképpen a probléma forrasa, az ingadozéas Osszefliggései
lesznek megérthetdk. Ehhez a statisztika széles eszkoztarat célszerli alkalmazni, fel kell tarni
az értékek kozotti korrelaciot és ok-okozati kapcsolatot.

Az Improve (fejlesztés) 1épésben a meghatarozott gyokérokok és feltart 6sszefiiggések
alapjan megoldasi javaslatokat kell kidolgozni. Erdemes tobb megoldasi modot/akciot is
kidolgozni, majd ezek koziil az eredeti célokhoz leginkabb illeszkedot kell — eldszor lehetdség
szerint kisérleti (pilot) jelleggel, majd a teljes rendszerre — bevezetni.

Az utolso6 1épés a Control (kontrol/szabalyozas). Itt a bevezetett fejlesztések eredményét
vizsgaljuk, sikeresség esetén pedig a hosszl tavll fenntartasrol (mérések és szabalyozas)
gondoskodunk. Végiil a fejlesztés értékelését kell megvaldsitani, az alkalmazas, megvalositas
tanulsagait érdemes a kovetkezod fejlesztéseknél figyelembe venni, épiteni azokra.

A Six Sigma rendszerben dolgozd szakemberek szamara kiilonboz6 szerepek,
tudasszintek vannak, amelyeket a tavolkeleti harcmiivészetek alapjan kiilonboz6 szinekkel
jelolnek. (pl. Green Belt, Black Belt)

2.3.  Lean és Six Sigma kombinacidja

A két megkozelités kombinacigjabol sziiletett meg a Lean Six Sigma rendszer, mely
teljes mértékben alkalmazza mindkét koncepcidt €és kapcsolddd mddszertant. A kettd erdsiti
egymast: a Lean a veszteségek csokkentését, megsziintetését, mig a Six Sigma az
eltéréscsokkentd fejlesztést biztositja.
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1. tablazat: Lean Six Sigma kombinacié

Lean Six Sigma
cél folyamat folyamat
teljesitményének novelése a | teljesitményének novelése a
veszteségek megsziintetése és vevO szamara fontos
a ciklusid6 csokkentése révén tényezokkel kapcsolatban
fokusz sebesség, aramlas, vevoi elégedettség
koltség

Lean a veszteség megsziintetéssel tdmogatja a Six
Sigma mindséget
(a veszteség megsziintetése csokkenti a hiba

egylittmiikddes el6fordulasanak veszélyét)

Six Sigma minéség tamogatja a Lean sebességet

(kevesebb javitas gyorsabb ciklusidot jelent)

Az ASQ szerint a Lean Six Sigma egy tényeken alapuld, adat vezérelt fejlesztési
filozofia, amely a hiba megel6zést a hiba ellendrzés elé helyezi. Hatdséara csokken az eltérések
mértéke, a veszteség, a ciklusidd, ugyanakkor eldsegiti a munka szabvanyositasat és
aramlasat, amelyekkel pozitiv hatdssal van a vevoi elégedettségre €s a szervezet végsd
eredményeire. Eltérések ¢s veszteségek mindenhol eléfordulhatnak, igy szervezet dsszes
dolgozojat be kell vonni.

A Lean Six Sigma eldnyei a kovetkezok:

= a folyamatok hatékonysdganak és mindségének javitasa,

= a8 veszteség megszintetése,

= az akadalytalan folyamataramlas biztositasa

= strukturalt eszk6z a kulcsfontossagu tényezdk azonositasara, megbizhatd, magas
szinten tartasara

= aLlean és a Six Sigma moddszerek szisztematikusan alkalmazhatdak

= aszervezetfejlesztés pénziigyi hatdsainak elemzése.

A Lean Six Sigma célja, hogy a szervezetet a mindennapi munkéban, a
folyamatokban, a termékeket és szolgaltatdsokat, valamint az {izleti eredményeket tekintve
kiemelkeddbbé tegye a dinamikusan valtozé kornyezetben. A kombinalt koncepciodt igazoljak
azok a szervezetek, amelyek csak egyik vagy csak masik alkalmazasaval nem értek el
sikereket. A Lean Six Sigma megfeleld rendszert biztosit a hosszatavua sikeres miikddéshez, a
teljesitmény noveléséhez. A siker kulcsa a vezetés tdAmogatasa, a munkavallalok bevonésa és
elkotelezettsége az ligyfélelégedettség novelésére.

3. Projektmenedzsment

3.1. Projektmenedzsment feladatok

Projekt jellemzék

Az ISO 9000 szabvany a kapcsolddo terminologia szotaraban kitér a projekt fogalmara is,

melynek lényegi eleme, hogy azt egy egyedi, tevekénységekbdl allo folyamatként hatarozza
meg. Gorog Mihaly (1999) szerint a projektnek tekinthetiink ,,minden olyan feladatot, ill. azok
végrehajtasat, amely eltér a szervezet szokasos, rutinszerii napi tevékenységétol, és valamilyen
egyszeri, komplex feladatot jelent a szervezet szamara”, illetve ,,amelynek teljesitési idotartama
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(kezdés ¢€s befejezés), valamint teljesitésének koltségei meghatarozottak és egy adott eredmény
(cél) elérésére iranyul”. Roland Gareis meghatdrozasaban (2007) az ideiglenes jelleg és a
specialis megvalositd csoport keriil kiemelésre: ,,id6ben behatarolt {izleti folyamatok
végrehajtasara 1étrejott ideiglenes szervezetek. "Turner és Cochrane (1993) szerint ,,a projekt
sajatos vallalkozas (munka), amelyben erdforrasok wjszerii médon vannak megszervezve. A
projektben a koltség- és iddkorlaton beliil, meghatarozott specifikdciok szerinti egyedi
munkavégzés torténik annak érdekében, hogy egyedi, jotékony valtozast érhessiink el a
mindségi és mennyiségi célkitlizések realizalasa révén.”

A Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2019) konyv a fogalmat az alabbi
mondattal magyarazza: ,,A projekt idében behatarolt eréfeszités egy egyedi termék, szolgaltatas
vagy eredmény létrehozasa céljabol.” A meghatarozasban az idében behataroltsag arra utal,
hogy van egyértelmii kezdete és vége minden projektnek. Kezdetét a kapcsolodo tevékenységek
megkezdése jelenti, a végét pedig a kitlizott célok elérése, vagy esetleg azok elérésének
lehetetlenségének egyértelmiisége jelenti. A projekt eredményei lehetnek kézzelfoghato vagy
nem kézzelfoghat6 leszéllitandok. A projekt eredménye lehet:

- termék (résztermék, késztermék),

- szolgaltatas vagy képesség szolgaltatas nyujtasara,

- meglévd termék- vagy szolgaltatasszinvonal tovabbfejlesztése,

- egyéb eredmény, dokumentum (adat, informacio).

A tevékenységek és eredményeik kozott ugyan eléfordulhatnak ismétlddo elemek, de ezek
nincsenek jelentds hatassal az egyedi jellegre, azaz ezen egyezd elemeken kiviil a meghatarozo
jellegzetességek eltérdk, igy az egyedi megvalositas tovabbra is indokolt lesz.

A projektek és folyamatok kozotti kapcsolat az ismertetett definiciokbol egyértelmiien
érzddik, azonban lényegesen eltéré menedzsment feladatok kapcsolhatok a két csoporthoz. Az
alapvetd osztalyozasi kiilonbséget a mennyiség €s a valtozatossag jellemzoi jelentik. A két
jellemzo altaldban forditott kapcsolatban all egymassal. Példaul az egyik sz€lsé esetben nagy
mennyiséget, de kis valtoztatasi lehetdséget biztositd tomegtermelésrdl, mig a skala masik
szélén kis mennyiségli megrendelést kiszolgalo, de az egyedi igényekre figyeld menedzsment
szolgaltatasrol beszélhetiink. A projektmenedzsment 4ltaldnossagban a kismennyiségi,
valtozatos tevékenységsorokra fokuszal, azonban megkiilonboztethetd 3 specialis részteriilet
ezen beliil: pionir (élenjard), potencial (hasonlosdg van a korabbi munkaval), ismételt
(hasonlosag van a korabbi munkéval és eredményével is). A tevékenységek végrehajtdsanak
mennyiségnovekedése eldtérbe helyezi a folyamatmenedzsment megkozelitést és eszkdzoket,
egyuttal Osszességében csokken a kockazat €s a bizonytalansag mértéke. A definiciok alapjan
az alabbi jellemzok tekinthetdk meghatdrozonak a projektekkel kapcsolatban:

- egyszeri, fokuszalt eredmény elérése, kiildetés teljesités a cél

- afeladat egyedisége, ujszertisége meghatarozo

- 1ideiglenesen létezik

- Osszetett feladat-, tevékenységcsoport

- vildgosan meghatarozott cél(rendszer), koltségvetés, idokeret, eréforras kapcsolodik
hozza
Portfolio, program, projekt

A szervezetekben egyre nagyobb szamu projektet kell kézben tartani, megfeleld

menedzsmentjiik egyre Osszetettebb feladat. Ennek eredményeképpen a szervezeten beliil a
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projekteket programokba, illetve portfolioba rendezetten kezelik a stratégiai célok elérése
érdekében.

Egy program egymassal kapcsolatban all6 projektekbdl vagy alprogramokbdl épiil fel.
Ezeket egymassal koordinalt médon, a kdlcsonhatasokra koncentralva menedzselik, melynek
kovetkeztében olyan eldnyok és lehetdségek is elérhetdek, amelyek kiilon-kiilon nem lennének
alkalmazhatok. A projektek kapcsolatat az egymashoz kapcsolodo, kiegészitd eredmények és a
kozos c€l vagy a kozosen hasznalt eszk6zok jelentik. A programok menedzsment feladatait a
magasszintii tervek, a programkomponensek tevékenységeinek 6sszehangolasa, az atfogo célok
¢s hasznok elérésére fokuszalas jellemzi.

A portfolioban projektek, programok, alportfoliok talalhatoak, melyeket egy csoportként
menedzselnek a stratégiai célok elérése érdekében. A portfolio elemei kozott nem kell, hogy
kapcsolat, kdlesonhatas legyen, azonban igaz rajuk, hogy a szervezetben k6zds eréforrasokat
hasznalnak. A menedzserek folyamatosan figyelemmel kisérik nemcsak a projektek
Az Osszesitett portfolibhoz kapcsolddd menedzsment tevékenység feladata, hogy ezen
informaciok alapjan idoérdl idére a projekteket feliilvizsgaljak, priorizaljak az erdforras-
felhasznalas €s a szervezeti stratégianak valé megfelelés szempontjabol. A sikert a portfolio
Osszesitett teljesitménye és hasznai alapjan mérik. A projektek vizsgalatanak eredményeképpen
statuszuk — tobbek kozott — lehet aktiv, felfiiggesztett, visszavont és kiilonleges prioritast
igénylo.

A portf6lio menedzsment folyamatosan ismétlddd, ciklikus jellegli 1épései:

1. A szervezet értékelési kritériumrendszere alapjan a projektek rangsorolasa. A projektek
értékeléséhez az alabbi teriiletek sulyozott figyelembevétele ajanlott: pénziigyi,
stratégiai, tanulasi tényezok €s az érintettek.

2. Az eréforraskdzpontokban az emberi, anyagi, informacié jellegi és technologiai
er6forrasok rangsor szerinti szétosztasa a projektek kozott.

3. A portfolio projektjeinek rangsorolds, statusz szerinti menedzselése, végrehajtasa és
nyomon kovetése.

Altalinos projektmenedzsment feladatok

A projektmenedzsment tudast, készséget, eréforrasokat és informaciokat, modszertani
eszkozoket ¢és technikadkat alkalmaz a projekt tevékenységeinek végrehajtdsa sordn a
kovetelmények teljesitése céljabol (Gorog, 1999). Igy dsszességében a projekt egészét atfogo,
eredményességét segitd integralt rendszerrdl van sz, mely magédban foglalja a projekt egész
életciklusat (Papp, 2002). A projektek menedzselése kapcsan az aldbbi fontosabb feladatok
meriilnek fel altalanossagban:

- kovetelmények azonositasa,

- projektérintettek igényeinek, aggodalmainak kezelése a projekt soran,

- projektérintettek kozotti kommunikécié fenntartasa,

- projektérintettek menedzselése a projektkdvetelmények teljesitése érdekében,

- projektkorlatok kiegyensulyozésa (terjedelem, mindség, litemezés, koltség, eréforras,

kockazat).

A projektmenedzsment a projekttevékenységek végrehajtasa soran a projekt

kovetelményeinek teljesitése céljabol tudas, készségek, eszkdzok és technikdk alkalmazasa.
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Segitségével a szervezetek hatékonyan és eredményesen hajthatjak végre a projekteket. A
hatékony projektmenedzsment segiti a szervezetet az iizleti célkitiizések megvaldsitasaban, a
projektérintettek elvarasainak kielégitésében, a siker esélyének novelésében, a problémak
megoldasaban, valtozasok kezelésében.

Napjainkban a szervezeti projektek egyre komplexebb €s kockazatokkal teli kdrnyezetben
kell, hogy megvalosuljanak. A szervezet és a célok novekedésével a projektek menedzselése
egyre bonyolultabba valik. A projektmenedzsereknek szem el6tt kell tartaniuk a szigoru
koltségterveket, a rovidebb hataridoket, a szlikosebb erdforrdsokat €s a gyorsan valtozo
kornyezetet.

A hatékonyan ¢s eredményesen mukodd projektmenedzsment segiti a szerveztek
fennmaradésat, piaci versenyz€sét, az iizleti kdrnyezet valtozasaira valo reagalast.

A projektek kornyezete hatassal van a 1étezésiikre és a mikodésiikre. A hatasok lehetnek
kedvezdek vagy kedvezdtlenek (tdmogatdk vagy akadalyozok). A kornyezet tényezdinek két £6
kategoriaja:

- szervezeti kornyezet tényezdi: olyan feltételek, melyek a projektcsapat hataskorén kiviil
esnek, de befolyasoljak a projektet. Lehet:
- szervezeten beliili, pl.: szervezeti kultira, infrastruktira, IT szoftverek,
(humaéan)eréforrasok elérhetdsége és képességei
- szervezeten kiviili, pl.: piaci feltételek, tarsadalmi/kulturélis hatasok, jogi korlatok,
fizikai kornyezeti elemek.
- szervezeti miikodés folyamatai: olyan gyakorlat vagy tudas, amelyet a szervezet hasznal
a projekt iranyitasara vagy végrehajtasara.

A projektmenedzsment feladatok és elemek (funkciok és alapelvek) kezelését a szervezeten
beliil kivalasztott egyénekhez rendelik, akiknek a szervezeten beliil az eltérd szervezeti
struktarakban eltérd helye, pozicidja van. A szervezeti struktardknak szdmos tipusa van, a
projektmenedzserek jogosultsiga a minimalistol a teljes kortiig terjedhet, rész- vagy teljes
munkaiddben kertilhet foglalkoztatasra és az er6forrasok és koltségvetés feletti rendelkezés
szintén a minimalistol a teljes korlig terjedhet.

A projekt teljes, kezdete és vége kozotti iddtartamot végig kiséri a tervezés, ellendrzés és
iranyitds harmasa. Az igény és a koriilmények alapos vizsgalata alapjan meg kell tervezni a
projektet, a sziikséges feladatokat a kialakitott id6-, eréforras-, koltségtervek alapjan végre kell
hajtani, mikozben az elérehaladast dokumentalni kell, a megvaldsitast és az eredményeket
pedig ellendrizni kell (sziikség esetén korrigalni). A projektellendrzés soran a végrehajtas
folyamatat vizsgaljak a tervek tiikkrében, a teljesitett értékek keriilnek dsszehasonlitasra az eldirt
célértékkel. Sikeresnek itélik meg a projektet, ha nincs, vagy a korabban rogzitett tliréshataron
beliil van az eltérés. Amennyiben a tény- és tervértékek kozott jelentés mértéki eltérés van, ugy
az iranyitas alapvetd feladata a hiba okainak feltarasa és elharitasa. Ha sziikséges, modositani
kell a terveket is, fliggetleniil attol, hogy a hiba a végrehajtashoz vagy a tervezéshez kothetd.
Ez a szabalyozasi korfolyamat egészen addig ismétlédik, mig az Osszes tevékenység le nem
zarul.

A projektek tervezés-iranyitas-ellen6rzés menedzseri feladatai hasonloak az altalanos, a
szervezet rutinszeri mitkodését meghatarozd folyamatokéhoz. Azonban ezek végrehajtasi
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kornyezete €s célja fontos kiilonbségeket mutat. A rendszerben/folyamatban és a projektben
torténé munkavégzés sajatos jellemzdit mutatja be a kovetkezd tablazat.

2. tablazat: Menedzsment feladatok sajatossagai a miikodési folyamatok és az

egyedi projektek kapcsan (Szabo, 2013 alapjan)

Rendszer/folyamat Projekt
feladat jol ismert szokatlan
feladatk6rok kialakult bizonytalan
munkatarsak ismert valtozd
hataskorok egyértelmi képlékeny
informacio-aramlas kialakult bizonytalan
idétav hosszl tavia véges

Projektmenedzser: A projektcélokat megvalosito csapat vezetdje, felel a projekt hatékony
mukodéséért. A projekt sikere az 6 hozzaértésétol és munkajatol fiigg elsd sorban, hiszen a
tervek elokészitésén és végrehajtasan tul utobbi folyamatos, dokumentalt nyomon kovetése,
valamint a csapat 0sszeallitasa €és motivalasa is a feladata.

A projektmenedzser szerepe kritikus a projektcsapat vezetésében, a projekt célkitiizéseinek
elérésében. Pontos szerepiik és feladataik a korabban ismertetettek alapjan azonban eltér6 az
egyes szervezetekben, azokat a szervezet sajatossagaihoz igazitjak. A projektmenedzser
szerepe egy nagyobb projekt esetén olyan, mint a szimfonikus nagyzenekarok karmestereié:

- tagok és szerepek: sok résztvevd, akik szamos kiilonboz6 szerepet jatszanak, de
vannak, akik hasonlo feladatot latnak el,

- feleldsség a csapatért: felelés azért, amit a csapat eldallit, a projekt
eredményéért, figyeli a teljes képet, biztositja az 6sszehangolt munkat,

- tudads ¢és keészségek: rendelkezik projektmenedzsment ismeretekkel, a
kommunikécid révén biztositja az irdnyitast, nyomon kovetést és koordinaciot,
a projektcsapat 0sszes tagjanak szerepét nem kell tudnia ellatnia, de altalanos
szakértelemmel és tapasztalattal rendelkezik.

A projektmenedzsernek igen bonyolult kapcsolatrendszerben kell koordinacids,
informaciomegosztd feladatot is ellatnia. Ezt a kapcsolatrendszert és az &raml6 informacidkat
az 3. tablazat mutatja. Fontos kommunikécids szerepet is ellat nemcsak a projektcsapat tagjai
iranyaban, hanem a szélesebb korben azonositott projektérintettek felé is. Azon dolgozik, hogy
az érintettek tdmogassak (vagy legalabb ne hatraltassak) a projekt megvalosulasat, konfliktusos
helyzetben konszenzus kialakitasara torekszik. A sikeres projektmenedzserek eredményesen
menedzselik az emberi kapcsolataikat és pozitiv hozzéaallasukkal segitik a kornyezetiikben
dolgozokat.

3. tablazat: A projektmenedzser kapcsolatrendszere (Boris, 1995, idézi Szabd,
2013 alapjan)
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projektmenedzser
kapcsolat
kap ad
megbizo célok és feladatok jelentések, beszamolok
véallalatvezetés vallalati stratégia jelentések, beszamolok
vallalati szervezet | eldirasok, szabalyok kotelezettség
projektcsapat jelentések irdnyelvek, utasitasok

A projekt ¢élén allo menedzser — egyrészt a projektek Osszetettsége €és bonyolultsaga,
masrészt az egyszemélyi €s teljes felelosségvallalas miatt — igen sokoldalu szerepet tolt be.
Integralnia kell szervezet-, funkcid-, személy- és interakcid-orientalt szerepeket. A szervezet-
orientalt szerep kapcsan a klasszikus vezetdi, munkaadoi feladatokon tul a kultGra-alakito
szerepet ¢érdemes kiemelni, azaz az ¢ feladata a célorientalt, hatékony csoportkultira
kialakitdsa. Ehhez megfelel6 motivacios rendszert kell alkalmaznia, személyre szabott
feladatokat kell egyeztetnie a tagokkal, valamint tajékoztatni éket az elvarasokrol. Intenziv
szakmai konzulticiokkal tdmogatja a csapattagokat, segiti a nehézségek megoldasat. Ezek
jelentik az interakcio-orientalt szerep feladatait. A személy-orientdlt szerephez kotddik
dontéshozoi és felelosségvallalasi kérdések, de a projektmenedzsernek politikusként is
miikddnie kell. A kapcsolati tokéjét hasznalva a meglévd szabalyok keretein belill intenziv
(lobbi) tevékenységet kell folytatnia a sikeres projekt megvalositas érdekében. A funkcio-
orientalt szerep kapcsan egyrészt a hagyomanyos menedzseri funkciokat kell ellatnia (tervezés,
szervezes, vezetés, ellendrzés), masrészt a projekt megvalositasat a szervezeti stratégidhoz kell
igazitania. A projektmenedzsernek a rendszerszemléletet alkalmazva a projekt altal érintett
terliletek szemléletmodjanak integralasat kell megvalositania.

A rendelkezésre 4llo erdforrasok segitségével egyensulyozza a projekttel kapcsolatos
korlatokat, célokat, modositasokat hajt végre a valtozd kornyezetre és az elérehaladés
jellemzdire reagélva.

Projektmenedzsment és szervezeti struktira

A projekt teljes, kezdete és vége kozotti idotartamot végig kiséri a tervezeés, ellendrzés és
iranyitas harmasa. Az igény és a koriilmények alapos vizsgalata alapjan meg kell tervezni a
projektet, a sziikséges feladatokat a kialakitott 1d6-, er6forras-, koltségtervek alapjan végre kell
hajtani, mikézben az eldrehaladast dokumentélni kell, a megvalositast €s az eredményeket
pedig ellendrizni kell (sziikség esetén korrigalni). A projektellendrzés soran a végrehajtas
folyamatat vizsgaljak a tervek tiikkrében, a teljesitett értékek keriilnek dsszehasonlitasra az eldirt
célértékkel. Sikeresnek itélik meg a projektet, ha nincs, vagy a kordbban rogzitett tiréshataron
beliil van az eltérés. Amennyiben a tény- €s tervértékek kozott jelentds mértéki eltérés van, ugy
az iranyitas alapvetd feladata a hiba okainak feltarasa és elharitasa. Ha sziikséges, modositani
kell a terveket is, fliggetleniil attol, hogy a hiba a végrehajtashoz vagy a tervezéshez kothetd.
Ez a szabdlyozasi korfolyamat egészen addig ismétlédik, mig az Gsszes tevékenység le nem
zarul.

A projektek tervezés-iranyitas-ellen6rzés menedzseri feladatai hasonloak az altalanos, a
szervezet rutinszeri mitkodését meghatarozd folyamatokéhoz. Azonban ezek végrehajtasi
kornyezete és célja fontos kiilonbségeket mutat. A rendszerben/folyamatban és a projektben
torténd munkavégzés sajatos jellemzaoit mutatja be a kovetkezo, 4. tablazat.
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4, tablazat: Menedzsment feladatok sajatossagai a miikodési folyamatok és az

egyedi projektek kapcsan (Szabo, 2013 alapjan)

Rendszer/folyamat Projekt
feladat jol ismert szokatlan
feladatkorok kialakult bizonytalan
munkatarsak ismert valtozo
hataskorok egyértelmil képlékeny
informacio-aramlas kialakult bizonytalan
1dotav hosszl tava véges

Kiilonbozd szervezeti struktiradkban is alkalmazasra keriil a projektmenedzsment. Az eltérd
berendezkedéstdl filiggetleniil sikeresek lehetnek a projektek, bar lényeges eltérések
mutatkoznak a menedzsment feladatok és lehetdségek kozott. A projekteknek leginkabb
megfeleld struktara kialakitasa tobbféleképpen valosulhat meg:

= |étrehozasra keriil egy szervezeti egység, mely a projekt utdn megszinik,
= aprojektszervezet a régi €s az Gj megkozelitést kombinalja,
= aszervezet a projekt zarasa utan is megmarad ijabb hasonlo feladat ellatasara.

A koordinacié- és funkcio-orientdlt szervezetek a régi szervezeti strukturaban alig
jelentenek valtozast. Ezek akkor keriilnek alkalmazésra, ha a projekt megvalositdsa mellett a
szervezet minél kisebb mértékli valtoztatdsa is cél. A projekt-orientalt szervezet jelentds
valtozasokkal alakithatd ki, igy itt a projektek szervezetileg is jol elhatdrolodnak a tobbi
szervezeti egységtdl. A matrix-szervezet ennek a két tipusnak a kombinacidja: a projekthez
kothetd és a szervezet egyéb tevékenységeit is ugyanazok az alkalmazottak latjak el a
projektmenedzser és a funkcionalis vezetdk kettds iranyitasa mellett.

A koordinacid-orientalt szervezetek esetén nem beszélhetiink kiilonallo projektszervezetrol,
a projekt a meglévl szervezeti struktiraba igazodik. A meglévd funkcionalis szervezeti
egysegek latjak el a feladatokat, a projektcsapat tagjai maradnak ezekben az egységekben. A
projektmenedzser a felsd vezetés és a funkciondlis vezetdk kozott helyezkedik el. Nincs se
utasitasi, se ellendrzési joga a funkciondlis egységek felett, feladata a koordinécio,
dontéseldkészités, informacio-szolgaltatas.

Amikor funkcid-orientalt szervezetekrdl beszéliink, akkor a projekt egy-egy funkcionalis
szervezeti egységen beliil valosul meg. Féleg olyan esetekben keriilnek alkalmazasra, amikor a
projekt eredménye ¢€s kapcsolodo feladatai valamelyik f6 vallalati funkcidhoz kotédnek
szorosan. A tagok az adott teriiletet jol ismerik, a befejezés utan konnyen visszatérnek eredeti
tevékenységlikhoz. A projektmenedzser mozgastere a funkcionalis vezet6tdl fligg.

A projekt-orientalt szervezet esetén kiilon szervezeti egységeket hoznak 1étre a projektekre.
Az egységeket a projektmenedzser vezeti. A szervezeti egységek maguk oldjadk meg a
funkcionalis tevékenységeket is. A projektmenedzser a felsé vezetés kdzvetlen irdnyitasa alatt,
a funkciondlis vezetokkel egy szinten helyezkedik el. A projekthez kapcsolddd lényegi
dontéseket a projektmenedzser hozza meg, akinek kdzvetlen utasitasi és ellendrzési joga van a
tagok felett. Ez a megoldas hangstlyozza leginkabb a projekt jelentdségét, a benne dolgozok
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itt a legelkotelezettebbek, bar a kiilonallo szervezet kialakitasa és fenntartdsa magasabb
koltségeket eredményezhet.

A matrix-szervezetben a projektmenedzser horizontalis és a funkciondlis egység
vezetdjének vertikalis koordinacidja mellett dolgoznak az alkalmazottak. A projektmenedzser
¢s a funkcionalis szervezeti egységek vezetdi egyarant a felsé vezetés iranyitasa alatt allnak.
Foleg komplex, tobb szervezeti egységet érintd projektek esetén célszeri alkalmazni.
Problémat okozhat, hogy a matrixban helyet foglalé alkalmazottak két felettestdl is utasitast
kaphatnak. Mindkét felettes azonos dontési jogkorrel rendelkezik, igy érdemes rogziteni a
hataskor- és felel0sségmegosztast. Célszerii megoldas, ha a projektmenedzser a feladat kijelolés
¢s litemezés, mig a funkciondlis vezetd a szakmai kérdésekben hoz dontést. Amennyiben a
hangsuly a projekt irdnyaba tolodik, ugy erds, ha a funkcidk iranyaba, akkor gyenge matrix-
szervezetrdl beszéliink.

Tovabbi szempontok alapjan keriilnek Osszehasonlitdsra a szervezeti formak az alabbi
tablazatban. A koordinacio- és funkcio-orientalt szervezetben a projekt szervezeti jelentdsége
csekély, inkabb csak operativ feladatokat jelent. Kiterjedése csekély, kevésbé komplex, atfutasi
ideje rovid, igy a projektfeladatok kozotti koordinaciot a meglévo eszkdzokkel lehet biztositani.
A matrix- és projekt-orientalt szervezetben a projektek nagyobbak, osszetettebbek, inkabb
stratégiai jelentdségliek, ezért Gijszert koordinacidos mechanizmusok sziikségesek hozzajuk.

5. tablazat: Szervezeti struktirak osszehasonlitasa (Szabd, 2012)

Koordinacié Funkcié Matrix Projekt
Vallalati jelentéség csekeély kozepes nagy igen nagy
Projekt kiterjedése csekeély kozepes nagy igen nagy
Projektben rejlé csekély kozepes nagy igen nagy
bizonytalansag
Technologia standard altalaban uj bonyolult aj
Idényomas csekely kozepes kozepes jelentés
Projekt idétartama rovid kozepes kozepes hosszu
Komplexitas csekély kozepes nagy nagy
Vallalati koordinacio kozepes kbzepes nagy igen nagy
iranti igény
Projektmenedzser alacsony kozepes nagy igen nagy
szabadsagi foka

3.2.  Projektéletciklus szervezési tipusok és PMBOK alapok
Szervezési tipusok
A projektéletciklus fazisok sorozata a kezdeményezéstdl a lezarasig. Felépitését, a fazisokat
és azok kapcsolatait kiilonbozd szervezeti, iparagi modszertanok hatdrozhatjak meg. Sok fajtaja
1étezik a projektéletciklusoknak, de fiiggetleniil a projektben szerepld konkrét tevékenységektol
az ¢letciklus alapvetd keretet ad a projektmenedzsment szamara.

Az életciklust az alabbi alapvetd szervezési, megvaldsitasi tipusokkal jellemezhetjiik:

- Prediktiv, azaz teljesen tervalapi: Mindent minél kordbban és minél részletesebben
meghataroznak. Féleg olyan esetekben hasznalatos, amikor a leszallitando termék jol
érthetd, azonosithatd, vagy amikor van egy jol ismert (iparagi) gyakorlat. Itt a fazisok
altalaban jol elhatarolva, kdvetik egymast. A rendszer azon feltételezésen alapszik, hogy
a kovetelményeket egyértelmiien azonositani tudjuk a projekt elején, majd ezek alapjan
meg tudjuk tervezni és el tudjuk késziteni a terméket, amely ki tudja majd elégiteni a
vevOi elvarasokat. A megkozelités logikus, de jelentds dontéseket kell meghozni az
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elején, amely végil rugalmatlannd teszi a megvalositast az idokdzbeni valtozasokkal,
valtoztatasokkal szemben. Amennyiben hibak meriilnek fel, ugy vissza kell ugrani egy
korabban lezart szakaszra.
Iterativ: A projektfazisok szandékosan ismételnek egy vagy tobb tevékenységet a nagy
¢s komplex rendszerek folyamatos valtozasa miatt. Az iteraciokkal a termék mellett a
specifikacié is folyamatosan fejlédhet, atdolgozasra keriilhet a valtozasok szerint.
Prototipusok vagy megvalosithatosagi vizsgalatok segitségével egyre tobb €és pontosabb
visszajelzés gylijthetd az érintettektdl, igy csokkenthetd a bizonytalansag. Az ilyen
projektek a megoldasra koncentralnak a folyamatos ,,tanuldssal”, igy altalaban nem
gyors a kivitelezésiik.
Inkrementalis: A projekt a leszallitds sebességére fokuszal, ehhez a teljes projekt
elkésziilte el6tt mar kisebb leszallitandokat adnak 4t a megrendeldnek fontossagi
szempontok alapjan. A projekt megvalositasa soran ujabb és ujabb funkciok keriilnek
kialakitasra az Gn. inkrementacios ciklusokban, azaz elébb a fontos kdvetelményeket
kielégitd megoldasok késziilnek el, és ezek — akdr ondlloan hasznalhat6 mddon —
atadasra is keriilhetnek a vevd szdmara, ezdltal gyorsabban nytjthatod érték szdmara.
Ezek hasznélatdbol tapasztalatok gylijthetdk, azonban egymashoz illesztésiik figyelmet
kovetel. A fejlesztés soran tjabb kovetelmények is figyelembe vehetdk, a fontossagi
sorba illeszthetdk.
Agilis, azaz valtozasalapt, adaptiv: A magas szintii valtozasok kezelését biztositjak a
projektérintettek folyamatos bevonasa mellett. Ezek egyrészt iterativak, de az iteraciok
nagyon gyorsak és rogzitett az idd- és koltségkeretiik, valamint altaldban mar az elején
sokféle folyamatot végrehajtanak, masrészt inkrementalisak, mivel a gyors ¢€s korai
értékteremtés itt is fontos. Altalaban olyankor alkalmazzak, ahol a gyorsan véltozéd
kornyezetben a kovetelményeket és a terjedelmet is nehéz meghatarozni. A
gyakorlatban az agilitas alapjatol fliggden két tipust lehet megkiilonboztetni:

- iteracidalapu: a fontossagi sorrend alapjan kivalasztott teenddket a projektben

rogzitett idétartamu iteracidkon keresztiil valositjak meg,
- folyamatalapt: a projektben a projektcsapat kapacitdsa alapjan valasztanak ki
teenddket az iteraciokhoz.

Hibrid, kombindlt rendszerek: Az iizleti kornyezet jellemzd6i alapjan sok projekt
esetében indokolt az el6z6ekben bemutatott megkdzelitések specilis 6tvozése. Hibrid
megoldas esetén példaul a kezdeti bizonytalansagok kezelésére agilis, mig az iparagi
sztenderdek alapjan meghatarozott zarashoz prediktiv megkozelitést hasznalata lehet
célravezeto.
Kombinalt megkozelités esetén az egész projektéletcikluson keresztiil egyiitt kertil
alkalmazasara két eltérd szervezési elv. Gyakran alakul ki ilyen megoldéas olyan
szervezetekben, melyek a prediktiv projektmenedzsment gyakorlatukban elkezdik
alkalmazni az agilis gondolkodasmodot, értékeket ¢és elveket. (Az agilis
projektmenedzsmentre vald attérés tudatos stratégiaja is lehet ez, hiszen nehezen
varhato el egy szervezettdl, hogy egyik naprdl a masikra valtson, esetenként egy profi
modon megvalositott gyakorlatbol.)
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PMBOK

A Project Management Institute (PMI) gondozasaban idordl-idore kiadasra keriil a
projektmenedzsment szakteriilet tudasbazisa, a Project Management Body Of Knowledge
(PMBOK) konyv. A szakkdnyv egy altalanos Gtmutatd, mely altalanosan elismert és bevalt
gyakorlatokat mutat be jol strukturalt rendszerszerben. Ez alapja lehet minden
projektmenedzser munkéjanak, a sajat szervezeti gyakorlatok kialakitasahoz. A PMBOK
bemutatja a teriilet legfontosabb koncepcidit, fogalmait, a megfigyelhetd tendencidkat, ill. az
eszkozoket, modszereket és azok alkalmazasanak 1ényeges jellemzdit.

A projektmenedzsment tudast, készségeket, eszkdzoket, technikakat alkalmaz a projekt
tevékenységeinek megvalositasa soran. Ezek projektmenedzsment folyamatokba integralva
valosulnak meg. A menedzsment tevékenység célja, hogy a projekt hatékonyan ¢és
eredményesen valosuljon meg.

Az itmutat6 fontosabb fogalmi 0sszetevoi 6sszhangban a kordbban ismertetettekkel:

- életciklus: ,,A projekt fazisai a kezdéstdl a befejezésig.” Minden projekt kapcsan
dontenek arrol, milyen €letciklus modellt, milyen szervezési megoldast alkalmaznak. A
megfeleld alkalmazashoz sziikséges az egyes fazisok folyamatainak azonositasa, majd
azok terv szerinti, projektjellemzokhoz és kornyezethez illeszkedd végrehajtasa.

- projektfazis: ,Logikailag Osszefiiggd projekttevékenységek, amelyek elvégzése egy
vagy tobb leszallitandot eredményez.” A projektek tobb fazisra bonthatok fel, ezek
kialakitdsa és elnevezése kapcsan a projekt sajatossdgait (pl.: szervezet, iparag,
technoldgia, projektelem, dontési pont) kell figyelembe venni.

- faziskapu: ,Feliilvizsgalat egy fazis végén, ahol dontés sziiletik arrdl, hogy a kdvetkezd
fazisra 1épnek, folytatjak a munkat valtoztatasokkal, esetleg befejezik a programot vagy
projektet.” A faziskapuban a projekt teljesitményét és elérehaladdsat vetik Ossze a
projekt tervezési dokumentumaiban megfogalmazottakkal. Pozitiv eredmény esetén a
kovetkezd fazisra 1éphet a projekt, de sziikség szerint a fazis megismétlésére, a projekt
Ujra tervezésére, vagy a befejezésére is sor keriilhet.

- projektmenedzsment folyamatok: ,,Tevékenységek szisztematikus sorozata egy
végeredmény eléréséért, amelynek sordn egy vagy tobb bemenetbdl egy vagy tobb
kimenet sziiletik.” A projektmenedzsment-folyamatokat alkotd projektmenedzsment-
tevékenységek sorozatanak végrehajtasaval menedzselik a projekteket az
életciklusukon 4t. Ezek a menedzsment folyamatok kapcsolodnak egymashoz, azaz a
folyamat kimenete masik folyamat bemenete lehet vagy konkrét leszallitandot
eredményez. Az utmutatd folyamatai harom kategoéridba sorolhatok végrehajtasuk
gyakorisadga szerint: egyszer vagy elére meghatarozott pillanatban; sziikség szerinti
1dékozonként, ill. folyamatosan végrehajtottak.

- projektmenedzsment folyamatcsoportok: ,,Projektmenedzsment bemenetek, eszkdzok
¢s modszerek, valamint kimenetek logikai csoportositasa. Beletartozik a
kezdeményezés, tervezeés, végrehajtas, kovetés és feliigyelet, valamint a zards. A
projektmenedzsment folyamatcsoportok nem projektfazisok.”

- projektmenedzsment tudasteriilet: ,,Egy olyan azonositott projektmenedzsment-teriilet,
melyet a sziikséges tudas és a folyamatok definialnak, és a komponens-folyamatok, a
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gyakorlatok, a bemenetek, a kimenetek, az eszk6zok és technikak altal keriilnek
meghatdrozasra.”

A projektmenedzsment folyamatokat a PMBOK irja le, ezek segitségével biztosithatd a
projekt hatékony megvaldsitasa a projekt teljes ideje alatt. Ezek a folyamatokat vilagszerte
minden iparagban alkalmazzak, melyek bevalt, ,,jo gyakorlatot” jelentenek, azaz ndvelik a siker
esélyét. Fontos a folyamatok értd testreszabasa a projekt specidlis jellemzoinek
figyelembevételével.

A PMBOK (2019) konyv 49 logikailag csoportositott projektmenedzsment folyamatot
azonosit, melyek 5 folyamatcsoportba sorolhatéak.
5. abra: Projektmenedzsment folyamatcsoportok (PMBOK, 2013 alapjan)

Kovetési és
fellgyeleti

( azis/ - F;SN
projekt- | Kezdeményezési projekt-
kezdés ' \zélés/ 4

Végrehajtasi

A kezdeményezési folyamatok segitik egy 01j projekt vagy egy meglévod projekt uj fazisanak
meghatarozasat. Ennek eredményeképpen a jovahagyast szerezhetnek a projekt vagy fazis
inditasara. Ezen a folyamatcsoporton beliil meghatarozasra kertil a kezdeti projektterjedelem és
az elkotelezodés a sziilkséges erdforrasok biztositdsara. Azonositasra kerlilnek a
projektérintettek, ill. kijelolik a projektmenedzsert. Ezeket a sziikséges informdacidkat a
projektalapito okiratban rogzitik. A jovahagyas a projekt engedélyezését jelenti. A folyamatok
értelme az érintettek elvarasainak és a projekt céljanak osszehangolésa, a projektterjedelem és
a célok vilagos megfogalmazasa, valamint az érintettek kozremiikodésének ¢€s elvarasaik
teljesitésének biztositdsa. Az Osszetett projekteket tobb fazisra célszerli bontani, ilyenkor a
fazisok kezdetekor ezen folyamatok segitségével konnyebb fokuszéalni a projektet elindito
igényekre.

A tervezési folyamatcsoport segit a projekt teljes terjedelmének kidolgozasaban, a
tevékenységek, a munkavégzés modjanak meghatarozasaban. Itt keriil sor a célok pontos
definidlasara, finomitasara. Ezen folyamatok keretében késziil el a projektmenedzsmentterv és
a projektdokumentumok, melyeket a végrehajtas soran fognak hasznalni. A projekt életciklusa
soran bekovetkezd valtozasok sziikségessé tehetik a folyamatok ujboli végrehajtasat. A
tervezési folyamatcsoportot a folyamatosan mélyiild tervezés jellemzi, melyben a tervezés €s a
dokumentalas egyiitt segiti a menedzsmentterv fokozatos — az tjabb informaciok alapjan olykor
valtoztatast 1gényld — kidolgozasat. Ennek eredményeképpen a projekt vagy fazis
megvaldsitasa korvonalazddik, kiilonds tekintettel az litemezés, koltség, mindseég,
kommunikécid, eréforrasok, kockazatok, beszerzés és projektérintettek menedzselésére.

A végrehajtasi folyamatcsoportba tartozik a csapat Osszeallitasaval és szervezésével,
valamint miikodési szabélyainak felallitasaval és alkalmazéasaval foglalkozo6 folyamat. Ezek a
folyamatok el6készitik és megvaldsitjdk a projekt tényleges végrehajtasat a
projektmenedzsmentterv  alapjan. Gondoskodnak az eréforrasok  koordinacidjarol,
tevékenységek integracidjarol. A végrehajtas soran sziikségessé valhat a tervek korrekcidja, igy
a tervek valtoztatasara. A koltségvetés nagy része ehhez a csoporthoz tartozé folyamatokban
kertil felhasznélasra.
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A kovetési €s felligyeleti folyamatcsoport feladata a projekt végrehajtasanak kovetése, az
elérehaladés feliilvizsgalata, azon teriiletek azonositdsa, ahol véltoztatasra van szilikség.
Szabalyos 1d6kozonként vagy megadott eseményenként mérik a projekt teljesitményét. Ide
tartozik az eltérés esetén sziikséges valtoztatdsok kezelése, valamint a javitd és megel6zo
intézkedések kidolgozasa. Ezek frissitéseket eredményezhetnek a projektmenedzsmenttervben.

A zérési folyamatcsoport az 0sszes tobbi folyamat befejezését, illetve a projekt formalis
lezarasat szolgalja. Utdbbi az {igyfeéltél kapott elfogadasi nyilatkozat alapjan torténik.
Archivalnak minden relevans dokumentumot, dokumentaljak a tanulsagokat, gazdagitjak a
szervezeti tudasvagyont. Ide tartoznak még a projekt utani feliilvizsgalatok, elemzések is.
Ertékelik a csapattagok teljesitményét, felszabaditjak az eréforrasokat.

Az 0ot folyamatcsoport atfedésben, kolcsOnhatasban vannak egymassal a projekt
megvaldsitasa soran. A kovetési és felligyeleti folyamatcsoport interakcidban van a tobbi
csoporttal, veliik egyiitt keriilnek végrehajtasra. (Az egész projektet végig kisérik a ,,hattérbol™.)
A folyamatcsoportok a végrehajtasuk soran eléallitott kimenetekkel kapcsolddnak egymashoz,
az egyik kimenete a masik bemenete lesz.

PMBOK tiz tudésteriiletbe szervezi a projektmenedzsment folyamatokat. A tudésteriiletek
fogalmak, elvek, tevékenységek rendszerébdl allnak Ossze, amelyek egy-egy szakmai,
specializalt teriiletet jelolnek ki. A projektcsapatok szdmara a PMBOK meghatarozza a
tertiletek fontos szempontjait, illetve hogy hogyan kapcsolodnak az 5 folyamatcsoporthoz. A
tudasteriiletek egységesen tartalmazzdk a folyamatokhoz sziikséges bemeneteket &s
kimeneteket, valamint részletes magyarazatot az eredmények eléréséhez hasznalhato
eszkozokrol és modszerekr6l. Meghatarozasra keriilt egy-egy adatfolyam-diagram is, amelyek
Osszefoglalva dbrazoljak a bementeket és kimenteket, raimutatva a kapcsolddasi pontokra.

A tudasteriiletek a kovetkezok:

- Integracidmenedzsment: ide tartozik a projektmenedzsment folyamatcsoportokon beliili
Osszes folyamat, tevékenység azonositdsa, definidldsa, koordindldsa (alapitd okirat
készitése, projektmenedzsmentterv készitése, projektmunka iranyitasa és menedzselése,
projektmunka kovetése és feliigyelete, integralt valtoztatasfelligyelet, projekt- és
faziszaras)

- Terjedelemmenedzsment: meghatarozza ¢és feliigyeli mindazt, ami a projektben
szerepel, ami a sikeres teljesitéshez sziikséges feladat (terjedelemmenedzsment-
tervezés, kovetelmények 0Osszegyiijtése, terjedelemmeghatirozds, munkalebontasi
struktuara, terjedelemvalidalas, terjedelemfeliigyelet)

- Utemezésmenedzsment:  gondoskodik a  projekt hataridejének  betartasarol
(itemezésmenedzsment-tervezés, tevékenységmeghatirozas, tevékenységfiiggdségi
rendezés, tevékenységerdforras-becslés, tevékenységatfutasi idé becslése, litemterv-
kialakitas, iitemezésfeliigyelet)

- Koltségmenedzsment: gondoskodik a projekt jovahagyott koltségtervén beliili
teljesitésérol  (koltségmenedzsment-tervezeés, koltségbecslés, koltségtervkészités,

koltségfeliigyelet)
- Mindségmenedzsment: azért felel, hogy a projekt eleget tegyen azoknak a
kovetelményeknek, amiért létrehoztak. (mindségmenedzsment-tervezés,

minéségmenedzsment végrehajtasa, mindség-ellendrzés/szabalyozas)
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- Er6forras-menedzsment: a sziikséges er6forrasok azonositisa, beszerzése és
menedzsmentje (eréforras-menedzsment tervezése, tevékenységerdforras-becslés,
er6forrasok beszerzése, csapatfejlesztés, csapatiranyitas, er6forras-feliigyelet)

- Kommunikaciémenedzsment: a sziikséges informaciok megfeleld6 modon és idében
torténd gyljtése, eléallitasa, tarolasa, megosztasa, feliigyelete
(kommunikacidmenedzsment-tervezes, kommunikacidmenedzsment,
kommunikaciokovetés)

- Kockazatmenedzsment: a projekt kockdzatainak azonositdsa, elemzése és kezelése
(kockazatmenedzsment-tervezés, kockazatazonositas, kockazatelemzés,
kockazatkezelés tervezése, kockazati valaszok végrehajtasa, kockazatkovetés)

- Beszerzésmenedzsment: a projekt teljesitéséhez sziikséges alapanyagok és
szolgaltatasok  beszerzése  kiils6  forrasbol  (beszerzésmenedzsment-tervezés,
beszerzéslefolytatas, beszerzésfeliigyelet)

- Erintettmenedzsment: a projektérintettek elégedettségének biztositasa (projektérintettek
azonositdsa,  projektérintettek  bevondsdnak  megtervezése, projektérintettek
bevonasanak menedzselése ¢s kdvetése)

3.3.  Altalanos projektmenedzsment fazisok és tipikus feladataik
Bar a projektek kiilonbozé méretliek és komplexitasuak lehetnek, azonosithaté egy
altalanos ¢€letciklus-struktura is, mellyel minden projekt leképezhetd. Ezt az dltaldnos strukturat
tobbféle modell is segit értelmezni, de ezek kozel megegyezd a felépitésiiek.

Cronenbroeck életciklus rendszere

Az ¢letciklus a szekvencialis modellek logikajara épiil, az egyes fazisok sorrendje
meghatarozott. A fazisokon beliil eldirt sorrendii 1épések, elemzések és tevékenységek vannak.

Projektelemzés

A projekteknek célorinetaltnak kell lenniiik, igy ez feltételezi, hogy a projektcélok
vilagosan, szdmszerlien, pontosan meghatarozottak, valamint a résztvevok szamara ismertek.
A célok egyrészt az elérend6 allapotra vonatkoznak, azaz eredménycélok, melyek majd az
atadas-atvételhez kapcsolodd kontroll alapjat jelentik. Masrészt a projekt-végrehajtas
folyamatdhoz kapcsolodnak, azaz folyamatcélok, melyek majd a projektharomszog alapu
folyamatkontrollt képezik majd. A célelemzés soran ezeket kell megvizsgalni az adott projekt
esetében.

Az elemzési fazisban érdemes tisztazni a projekt hatokorét, ezzel bemutatni a projekt soran
elvégzendd fontosabb tevékenységeket. Itt most a projekt megértése, atlatasa a cél a részletekbe
vesz0 definidlassal szemben. Az azonositott fobb tevékenységek bemutatasat,
Osszefliggéseinek feltarasat, majd ezek alapjan a fobb hatdridoknek és az iitemezésnek a
felvazolasat célszerli még ebben a 1épésben rogziteni.

Kornyezetelemzésnél a projektet befolyasolo tényezok elemzésére kell kitérni, azaz ssze
kell gylijteni minden olyan tényezot, mely a tervezésre vagy a tervszerli megvaldsitasra hatassal
lehet. Ez a rendszerorientalt vizsgdlat a projektet allitja a kozéppontba és a kdrnyezeti
rendszerek leirasaval és hatdselemzésével foglalkozik példaul az alabbi teriileteken: természeti,
jogi, politikai, pénziigyi, szocialis, technikai kdrnyezet.
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Ehhez a teriilethez kapcsolodik a projektérintettek elemzése is. Ennek elsé 1épése, hogy
listaba kell gytijteni és jellemezni kell az azonositott szerepldket. Ezutan azt vizsgalhatjuk, hogy
milyen forméban (fékezd vagy tamogatd) és milyen érdekeket képviselnek. Az elemzés
eredményeként a projektérintettek matrixa rajzolhatd fel, ahol a dimenziok a hatalom és
érdekeltség, hatalom és befolyas vagy befolyds és hatas is lehet. A menedzsmentnek arra kell
torekednie, hogy minden érintett tdmogassa vagy legalabbis ne hatraltassa a projektet.
Komplexebb helyzetekben az érintettekrdl adatlap készithetd, melyen a legfontosabb
informaciok keriilnek Osszegytijtésre (pl.: kovetelmények, kapcsolattartas, események). Az
elemzés eredményeképpen — a sziikséges esetekben — a megfogalmazott kovetelményeket szem
el6tt tartva cselekvési tervet kell késziteni.

A projektek kapcsan eldfordulhatnak varatlan hatasok, melyeket kezelni kell az eredeti
célok elérése érdekében. A kockazatelemzés segitségével azonositjdk a projekt kockazatait
(mind a teljes projektre, mind pedig az egyes tevékenységekre nézve), majd altalaban azok
bekovetkezési valosziniisége €s a projektre gyakorolt hatds nagysaga alapjan értékelik azokat,
végiil a meghatarozott kockazat mértékének megfelelden sor keriil a kezelésiikre. A kockazatok
azonositasanal célszerli torekedni a minél nagyobb mennyiségre, ehhez hasznalhatok kockazati
ellendrzolistak. A kockazatértékeléshez értékelési tablazatot €s matrixot érdemes dsszeallitani.
(Martinelli, Milosevic, 2016) A matrix dimenzidi a vizsgalt két jellemzd, skalajukat pedig az
értékeldk hatarozhatjak meg. Az igy meghatarozott kockazati értékek alapjan sziikséges lehet
az intézkedés — a nagyobb kockazatot jelentd esetekben — a kockazat csokkentése érdekében.
Ezekrdl a nagyobb kockazati tényezokrdl érdemes 6nallo adatlapokat késziteni, melyekben a
részletes leirason kiviil a sziikséges intézkedések is kovethetden dokumentalasra kertilnek (pl.:
intézkedés, felelds, hatarido, valtozas/valtoztatas). A kockazatelemzést nem csak az elemzési
fazisban, hanem a késdbbiekben is, folyamatosan érdemes végezni.

A projektekre — céljuktol fiiggetleniil — tekinthetiink befektetésként, amelyek pénziigyi
raforditast igényelnek. Emiatt indokolt a projektek altalanos gazdasagossagi elemzése, melyek
két csoportba sorolhatok: koltség- és haszonorientalt vizsgalatok. A koltségorientalt
megkozelités a tOkebefektetésre koncentrdl, dinamikus szemléletli, pénzértékben torténd,
objektiv kimutatdsokat hasznal. A haszonorientalt megkdzelités a hasznossagi kritériumok
alapjan pontértékelésre koncentral, statikus szemléletli, részben szubjektiv, pontozasos
modszereket hasznal. Elsosorban akkor keriilnek alkalmazasra, ha tobb alternativa koziil kell
valasztani, és szakmai szempontok is figyelembe veenddk. A leggyakoribb formaja a koltség-
haszon elemzés, ahol a projektcélok a rogzitett értékelési rendszer alapjan szerzett pontjaik €s
a sziikséges koltségeik keriilnek dsszevetésre.

Az elkésziilt elemzések, a megvalosithatdsagi tanulméany alapjan belsdé projekt esetén a
szervezeti dontéshozo testiilet dont a projekt inditdsarol (projektdontés), pozitiv dontés esetén
kidolgozasra keriil a részletes projektmegbizés. Kiilsé projekt esetén az elemzések tiikkrében
elkésziil a vevd szdmdara az ajanlat. Amennyiben az ajanlat érdekesnek bizonyul, majd a
targyalasok kedvezdéen alakulnak, a szerz6dés részletei finomitdsra, pontositasra keriilnek
mindkét oldalrol.

Projektinditas
Bonyolult projekt esetén a projektelemzés folyamatanak 6nmagéban hosszadalmas lehet,
de az elemzés lezarasa és a projektdontés megsziiletése kozott is hossza 1d0 telhet el. Ilyen
esetekben indokolt megvizsgalni, hogy torténtek-e jelentds valtozasok, a korabban rogzitett
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feltételek fennallnak-e még. Ha sziikséges, kezdeményezni kell a projektelemzés atdolgozasat
vagy akar a megbizas valtoztatasat.

A projekt elsd és az alapokat jelentd dokumentuma az alapitd okirat, ezért fontos ennek a
koriiltekintd véglegesitése. A projekttel kapcsolatos lényegesebb informacidkat definidlja, az
alabbi részeltekre kell kitérnie: projektmegjeldlés, projekt targya, projektelemzés, elvart
eredmény, tervezett koltségek/idotartam/eréforrasok, dontéshozo testiilet jovahagyasa.
Azonban érdemes kiegésziteni a projekt szervezeti megvalositasanak fontosabb informacioival
is, példaul a projekt irdnyitasdnak felépitésével €s miikodésével, a projekttel kapcsolatos
dontéshozatallal, kommunikacioval és az ellenérzés modjaval.

A megbizésban leirt projektterjedelem alapjan becsiilhetd az eréforrasigény, azonosithatdak
a specialis tudasigények. Ezek felhasznalasaval kialakitasra keriil a projektszervezet,
Osszeallitasra kerill a projektcsapat. A csapat magjat elsésorban az allando tagok jelentik, 6k az
inditastol a zarasig végig kisérik a projektet. Minden projekt esetében létrehozasra keriil a
projekt dontéshozo-testiilete, melynek mindenképpen tagja a projektmenedzser, de a megbizd
is delegal tagokat.

A projektinditdé megbeszéléssel valik hivatalossd a projekt inditdsa. A megbeszélés célja
kettds: a szereplok kozotti 6sszhang megteremtése, a keretfeltételek tisztdzdsa, valamint a
projekt részletes megismertetése.

A projektstruktira kialakitasanak részeként meg kell hatarozni a projektfazisokat, illetve a
fazisok végére elérendd eredményeket, a fazisra vonatkozd koltség-, hataridé- és
mindségelodirasokat. Ezek a pontok egyuttal dontési helyzetet jelentd mérfoldkdvek a célokra,
eredményekre vonatkozéan. Mérfoldkovek nem csak fazisok végén lehetnek. Mérfoldkonek
tekintjiik azokat a kiilonleges jelentdségli eseményeket (nem kapcsolodik hozzad munkavégzes),
amelyek a projekt eldrehaladdsaban fontosak. Ellendrzési pontokként is szolgéalnak,
segitségével a megvalosulds nyomon kovethetd €s a kozbensd eredmények értékelhetdk.
Tartalmazzak a céléallapot leirasat, a kapcsolodd kritériumokat, specifikaciokat, és az elérés
idépontjat. A projekthez kapcsolodd mérfoldkovek a mérfoldkdtervben kertilnek
Osszegyljtésre.

Ebben a 1épésben gondoskodnak a projektet segitd infrastruktirardl is. (munkakornyezet,
informatikai és dokumentacidos megoldasok) Rogzitésre keriil tobbek kozott a
projektmenedzsment folyamatterv, az alkalmazott modszerek listdja, a dokumentacios
szabalyok, a szervezeti kommunikaci6 és kapcsolddd mindségbiztositas rendszere.

Projekttervezés
A projektterveknek a megvalositas targyara és folyamatara is ki kell térnie.

A struktaratervezés célja, hogy a teljes projekttartalmat kézben tarthatd részprojektekre,
munkacsomagokra és tevékenységekre bontsa. A lebontds szintjét az hatdrozza meg, hogy
milyen szintli feliigyletre van sziikség a hatékony menedzsmenthez. A munkacsomagok
részletezettsége a projekt méretétdl és Osszetettségétdl fiigg. Ennek egyik modszere a
munkalebontési struktara létrehozasa. (WBS — work breakdown sturcture) Elkészitéséhez elobb
a leszallitandok ¢és a sziikséges munka azonositasara és elemzésére van sziikség, majd ennek
ismeretében a munkalebontasi struktira kialakitasa kovetkezik. (Martinelli, Milosevic, 2016)
Fontos eleme az Osszetevoket egyértelmiien azonositd kodrendszer kidolgozéasa. Végiil a
felsobb szintek lebontasara, a struktara érdemi feltoltésére keriil sor.
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A raforditas-elemzés célja, hogy a lebontasi struktura aljan taldlhatd tevékenységek
érdemes megvizsgalni. Fontos elv, hogy a kialakult rendszerben a tevékenységek iddbeli

mennyiségl er6forrassal kelljen végrehajtani.

Az iddtervezésnél az egyes tevékenységek iddsziikséglet és megvalositasuk iddpontjat,
valamint a teljes projekt atfutasi idejét szeretnénk atlatni. Ennek els6 1épése a tevékenységek
raforditasigényének ¢és idotartamanak meghatarozésa, valamint az iddbeli Osszefiiggések
figyelembevétele (soros vagy parhuzamos kapcsolodas). Ezeket célszerii tablazatos formaban,
az un. tevékenységek jegyzékében rogziteni. Ezen informaciok alapjan elkészithetd a projekt
logikai haldja, mely vizudlisan segiti a megértést. Egyszerti, gyakran alkalmazott idétervezési
modszer a Gantt-diagram. (Martinelli, Milosevic, 2016) Ez egy specialis oszlopdiagram,
melyben az id6 ¢és a tevékenységek szerepelnek a tengelyeken. A tevékenységek kezdd- és
végpontja alapjan poziciondlva savos elrendezésben vizualizdlja a projekt litemezését,
menetrendjét. Elkészitéséhez a tevékenységek meghatarozdsan tul azok logikai sorrendjére,
valamint a megvalositashoz sziikséges idokre van sziikség. Konnyen alkalmassd tehetd a
megvalositas rogzitésére is, igy az egyes iddpillanatokban a tevékenységek késziiltségi foka is
leolvashato rola.

Az id6tervezés grafelméleti alapokon nyugvo haldtervezéssel is megvaldsithato. Az igy
késziilt diagramok tevékenységekbdl és eseményekbdl allnak. A haldtervezés soran a cél a
kritikus ut (leghosszabb ut a diagramon beliil, ez fogja meghatdrozni a projekt legréovidebb
atfutdsi idejét) azonositasa, ill. a teljes atfutdsi id0 és a hdlozat Gtvonalain a rugalmassag
(tartalékidok) meghatarozasa. A tevékenységek jellemzésére azok legkorabbi, ill. legkésdbbi
kezdési és befejezési idOpontjat adjuk meg eldszor eldre (,,legkordbbi” idépontok), majd
visszafelé (,legkésébbi” iddpontok) haladva. Ezeknek a tervezési rendszereknek két
meghatarozé tipusa van:

= Tevékenység-¢li halo: Ilyen példaul a CPM (Critical Path Method) modszer.
= Tevékenység-csomoOpontu hald: Ilyen példaul az MPM (Metra Potencial
Method) mddszer.

Az emberi er6forras tervezéskor a kordbban rogzitett kovetelményeket (pl.: képzettség) és
sziikségleteket vessziik figyelembe. Ezek alapjan a projekt megvalositasa soran sziikséges
eréforras mennyiségét az Un. eréforrasnaploban kovetjiik nyomon. Ezt az elemzést a képzettség
szerinti tipussziikségletek mindegyikére vizsgalni kell. A sziikségletek attekintésében, az egyes
tevékenységhez kotddo alkalmazottak attekintésében segit a feleldsségi, illetve kompetencia
MAtrix.

A koltségtervezés soran az eredmény eléréséhez sziikséges raforditasok koltségeit
hatarozzuk meg. A koltségtervezésnek két tipusa létezik:

= fentrdl le (egésztdl a részek felé): Az adott koltségkeret szabad felosztasat jelenti
a feladatok kozott. A szervezeti koltségvetésbdl, az adott kdltségvetési keretbdl
indul ki, azt bontja az elemek szintjére. Ertékesitéspolitika-orientalt
megkozelités.

= lentrdl fel (részektdl az egész felé): Koltségszamitasokat, becsléseket jelent az
elézetesen kalkulalt alkotdrészek, tételek és koltségviselok alapjan. Az elemek
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szintjérdl indul el, és azok aggregalasaval jut el a teljes rendszerhez, a projekt
koltségvetéséhez.

A tervek onmagukban nem biztositjak a megvaldsithatosagot, ill. a projektharomszog
elvének teljestilését, ezért végiil sziikség van a tervek Osszehangolésara, optimalizalasara az
egyes kovetelményekre, korlatokra vonatkozoan. Ennek a tevékenységnek az
eredményeképpen a tervezési fazis végére egy kelld részletezettségii cselekvési terv késziil el,
mely a projekt operativ megvaldsitasat is biztositja.

Projektiranyiranyitas és nyomon kovetés

Itt valosul meg a projekt, ehhez a projekt vezetésének feladata a megfeleld végrehajtas
biztositasa és eldirasa, melynek alapjat a projekttervek adjak. Ennek hatékony elvégzéséhez
nélkiilozhetetlen a kommunikacio. A projektérintettek, de féleg a projektcsapat tagjai kozotti,
alapvetden kétirdnyt informacidaramlas a sziikséges informaciok megadasabol és az azzal
kapcsolatos visszacsatolasra, valaszbol all. A pontos, konkrét informacidé megjelolésén tul azt
is érdemes rogziteni, hogy milyen feladata, jogkore van a cimzettnek azzal, illetve milyen
csatornat hasznalva, milyen gyakorisaggal kell azt szolgaltatnia.

A projekt nyomon kovetés a projektcsapat tagjaitdl szarmazo jelentések segitségével a
projektmegvaldsitas eldrehaladasat vizsgalja. A végrehajtas tény értékeit hasonlitjuk dssze a
projektterv terv értékeivel az eredmény- és folyamatcélok kapcsan egyarant (hol tartunk a
tervekhez képest, van-e valamilyen trend a megvaldsitasban), de fontos szerepet kell kapnia a
felmeriilt problémak (megvaldsitast mar hatraltato tényezok), az ijonnan felmeriild, lehetséges
kockazatok azonositasanak, valamint a projekt megvaldsitast érintd valtoztatasok figyelésének
is. Ehhez kapcsoldddan elkésziilnek a mérfoldko- és koltségelemzések, amelyek a kialakulod
trend jelleget figyelik, és arra adnak becsélest, hogy a jelentés pillanatdban az egyes
mérfoldkoveket milyen koltséggel és litemezéssel fogjak elérni.

Fontos kapcsolddo feladat a mérfoldké-eredmények jovahagyasa. Az adott fazisok, részek
teljesitésére vonatkoz6 eredményeket vizsgdljadk, a dontések meghozatala itt is projekt
dontéshozo testiilet jogkore.

A projektiranyitas feladata a feltart eltérések okainak, a problémaknak és kockazatoknak
(,,problémak eldrejelzése”) az elemzése ¢és megoldasa. Ezek alapjan modositd, javitd
intézkedéseket kell kidolgozni és végrehajtani, melyekhez érdemes feleldst, hatariddt és
késobbi ellendrzést kapesolni.

Az intézkedések ellenére olykor olyan helyzetek alakulnak ki, ahol az latszik, hogy az
eredeti elképzeléseket nem lehet tartani, azok valtoz(tat)asa szlikséges. Amikor vilagossa valik,
hogy a projektcélok a tervezett feltételekkel nem érhetdk el, irdsban rogzitett valtoztatasi
kérelmet kell megfogalmazni. Ez irdnyulhat a projektzards hataridejének eltolasara, a
koltségkeret emelésére, a szallitando funkcidk csokkentésére. Olykor technikai problémak
felmertilése, torvényi eldirdsok valtozasa miatt is sziikség lehet modositasokra. A valtoztatasi
igénnyel a projektmenedzsernek egyet kell értenie, és a projekt dontéshozo testiilete biralja el.

A sziikséges informacioszerzés a projekt soran kiilonboz6 forrasok alapjan valdsulhat meg,
ilyen lehet pl. a rendszeres projektmegbeszélések, a meglévé adatok (jelentések ¢&s
nyilvantartdsok) elemzése, belsé megvalosithatosagi jelentések, illetve a konkrét terv-tény
elemzések. A megbeszéléseken, az elkésziild jelentésekben ki kell térni a folytatasra vonatkozo
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tervekre, meg kell hatarozni az 0j tényezokkel, helyzetekkel kapcsolatban, hogy mi legyen, mig
a korabbiakkal kapcsolatban, hogy hol tartunk az intézkedéseket tekintve.

A projekt nyomon kovetés €s iranyitas eredményeit idordl iddére helyzetjelentésekben,
riportokban foglaljak 6ssze, melyekért a projektmenedzser felelds. Ezek segitségével kertiil
tajékoztatasra a megbizo a projekt elérehaladasat illetéen az aktualis allapotrol.

Projektzaras
Miutéan az utols6 mérfoldkd is elfogadasra keriilt, kezdddik a projektzaras szakasza. Minden
projektet hivatalosan is le kell zarni, a formalis lezarast kvetden pedig sor keriilhet a szervezet,
infrastruktura felszdmoldsara is.

A projektzards legmeghatarozobb eleme az 4atadas-atvétel, mely alkalmaval a
projekteredmények és a sziikséges dokumentaciok is rendelkezésre kell, hogy alljanak. Ekkor
amegbiz6 a megbizas kovetelményei alapjan értékeli a projekteredményt. Fontos meghatarozni
az atadas-atvétel id6tartamat, litemezését, a résztvevd személyek csoportjat mindkét félrol.
Ekkor késziil az atadds-atvételi jegyzOkonyv is, melyet a megbizd és a megbizott is aldir. Az
esetleges hianyossagokat dokumentalni kell, melyek sziikség szerinti javitasat, potlasat meg
kell szervezni.

A zaro6 prezentacion a projektmenedzser bemutatja az eredményt, visszatekint a projektre
¢s megvalositasara, kitér a terv-tény elemzésre, a megbizd és megbizott kozotti egylittmitkddés
tapasztalataira, valamint adott esetben a sziikséges utomunkalatokra. A prezentdcié végén
hivatalosan is lezarasra kertl a projekt.

A zard értekezlet célja a visszatekintés mellett a tapasztalatok megbeszélése ¢és
feldolgozasa. Itt — konstruktiv kritika megfogalmazéasa mellett — szd esik a szakmai, tartalmi,
szervezeti ¢és modszertani szempontokrdl, valamint a projektcsapat munkdjarol,
egylittmiikddésérdl, kommunikacidjarol.

4. Minéségmenedzsment modszerek
4.1.0tletgyiijtés, problémafeltaras és a folyamatokkal kapcsolatos elvarasok megértése
Brainstorming (6tletroham)

Az otletroham egy gyors és kotetlen problémamegoldd moddszer, amely kiilondsen a
probléma feltdrasdnak kezdeti szakaszdban hasznos. Alkalmazhato helyzetfeltarasra,
koncepciodalkotéasra és megoldasi alternativak kidolgozésara. Elsédleges célja a minél tobb otlet
Osszegylijtése, nem pedig a végleges megoldasok kialakitasa. A modszer elénye, hogy a csoport
tagjai kiilonbozo perspektivakbol kozelithetnek a probléméahoz, de nem helyettesiti a mélyebb
elemzést. Az oOtletroham két tipusa a strukturdlt €s nem strukturalt formak. A strukturélt
brainstorming soran a résztvevok sorrendben osztjak meg Otleteiket, mig a nem strukturalt
valtozatban spontan torténik a hozzaszolas. Az otletek gytijtése utan azokat csoportositjak,
sulyozzak, vagy sziirik, majd a legrelevansabbakat dolgozzak tovabb. Ennek egyik modja a list
reduction, amely soran szavazassal szlikitik a javaslatokat. Egy masik technika, a multivoting,
a legfontosabb elemek kiemelését segiti tobbkords szavazassal, ahol a rangsor segit a
prioritasok meghatarozasaban.
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Affinitas diagram (6tletrendezé abra)

Az affinitds diagram az otletgylijtés strukturaltabb valtozata, amely segit az Otletek
rendszerezésében és az ok-okozati kapcsolatok feltardsdban. A modszer eldénye, hogy az
oOtleteket irasban, kiilon kartydkon gytjtik Ossze a résztvevok, akik csendben, egymastol
fliggetleniil dolgoznak. Ezutan a hasonl6 6tletek csoportositasa kovetkezik, igy egyértelmiien
elkiiloniilnek az egymassal kapcsolodo javaslatok. A csoportok cimkézése és rangsoroldsa utan
logikai kapcsolatok is kialakithatok, nyilak segitségével. Az affinitds diagram tobb id6t vesz
igénybe, mint a hagyomanyos brainstorming, de rendezettebb ¢s atlathatobb eredményeket hoz.
A folyamat soran a résztvevok kozosen dolgoznak ki egy ,térképet”, amely megmutatja a
probléma lényegét és a megoldashoz vezetd utat.

Erdekelt felek elemzése

Az érdekeltek elemzése az iizleti tevékenység soran érdekelt csoportok, mint a vevok,
beszallitok, munkavéllalok és vezetok kozotti kapcsolatok vizsgalatat jelenti. Erdekelt fél
mindenki, aki befolyasolhatja a szervezet céljait vagy érintett benne. A modszer elsd 1épése az
érdekelt felek azonositdsa, majd azok elemzése, példaul befolydsuk és attitiidjiik alapjan. Az
eredmények tablazatos formaban 0sszegzik a sziikséges stratégiak kidolgozasahoz.

Elvarasok azonositasa (tablazat)

Ez a modszer a vevok és elvarasaik azonositasara szolgal, eredményét gyakran tablazatos
formaban 0sszegzik. Az érdekelt feleket négy kategoriaba soroljak: kiilsé vevok, belsé vevok,
tarsadalmi szereplok és beszallitok. Az elvarasokat két f6 szempont szerint elemzik: a
termékekkel/szolgaltatasokkal és a folyamatokkal szembeni elvarasok alapjan. Az adatok
Osszegyljtéséhez brainstorming vagy affinitds diagram hasznalhatd, akar az érintettek
bevonasaval is.

Elvarasok és méroszamok
Ez a modszer segit a vevoi kovetelményeket mérhetdvé tenni a folyamat szintjén, tiamogatva
a mindségmenedzsment rendszerek mérési alapelveit. A folyamat az output és a kapcsolodo
vevok azonositasaval kezdddik, majd a vevoi kovetelmények Osszegytijtésével folytatodik. Az
Otletgylijtés utdn mérési lehetoségeket keresnek, melyeket rangsorolnak. A végeredmény egy
kezelhet6 lista, amit tablazatban vagy fadiagrammal rogzitenek, mérheté elemeket
meghatarozva.

Vevo hangja (VOC) tablazat
A vevl hangja (VOC) modszer a vevoi igények tisztazasara szolgal, eredménye gyakran
tablazatos formaban jelenik meg. Két {6 részbdl all: az elsé a vevd igényeinek rogzitése
interjukon keresztiil, a demografiai adatok és az SW+1H kérdések segitségével. A masodik rész
a vevoi igények leforditasa mérhetd, vallalati szempontbol érthetd jellemzdkre. Ez segit a vevoi
elvarasok ¢és a vallalati folyamatok Osszehangoldsaban, mely az affinitds diagrammal is
tamogathato.

4.2.A Folyamatok leirasa, rogzitése és kapcsolédé modszerek
Szoveges forma

A tisztan szoveges folyamatrogzitéskor a folyamat lefutasat torténetleiro jelleggel 6rokitjiik
meg. Kisebb szervezetek egyszerti, de aprolékos Iépésekbdl allo folyamatainak leirasat
konnyen megvalosithatjuk ebben a formaban is. Ebben az esetben lesz ugyan mar informécionk

77



a szervezeten bellili munkavégzésrdl, azonban kdnnyen belathato, hogy a szervezeti méret
novekedésével, ill. a folyamatok valtozasaval gyorsan kezelhetetlenné valik ez a megoldas.

Tablazatos forma

A folyamatok leirasa, a kapcsolodo 1ényeges informaciok rogzitése tdblazatos formaban is
torténhet. Tobbnyire tablazatkezeld szoftverek segitségével a folyamatok tevékenységein til a
hozzajuk tartoz6 inputokat €s outputokat, a végrehajtasért felels alkalmazottakat és egyéb, a
megvaldsitdas szempontjabol Iényeges informécidkat is Osszegytjthetiink. Ilyen lehet a
tevekénységek helyes, elodiras szerinti megvalositasat segité dokumentumok feltiintetése, vagy
az egyes tevékenységek megvaldsitasanak (norma)ideje, ill. a kezdéstol eltelt teljes
id6felhasznalés rogzitése. Komoly segitséget jelent a konnyl atlathatdsag szempontjabol, hogy
a leiras egységessé ¢s jol strukturaltta valik az egyszerii szoveges formahoz képest. A modszer
velejaroja, hogy csak a kijelolt vizsgalati szempontokra (oszlopokra) fokuszalt informacidk
keriilnek rogzitésre a folyamatrol.

Grafikus forma (folyamatabra)

A folyamatabra vizualis eszkozként szolgal a szervezet miikodésének megértéséhez, feltarja
a folyamatok eseményeit, tevékenységeit, azok sorrendjét és kapcsolodasait. Fontos eszkoz
tovabbi mindségmenedzsment modszerek alkalmazasahoz. Szimbolumokkal mutatja be a
folyamat 1épéseit: ellipszissel az inditd és zar6 eseményeket, téglalappal a tevékenységeket,
nyilakkal az iranyt, és rombusszal a dontési pontokat. A folyamatabra segit a problémak,
redundancidk, késések feltardsdban, javitva a folyamat hatékonysagat és logikajat. Preciz
elkészitése biztositja, hogy a résztvevok egyértelmiien megértsék a folyamatot, lehetové téve a
fejlesztéseket és a dontési korok meghatdrozasat. A folyamatidbra a valds folyamat pontos
tiikkr6zése nélkiil azonban nem hozhatja a vart elénydket.

Matrix diagram, felelosségi matrix
A matrix diagram egyszerl tablazat, amely adatcsoportok kozotti kapcsolatokat vizsgélja.
Segit megérteni és elemezni az informdacidk kozotti viszonyt, kiilondsen a folyamatok
azonositasakor €és dokumentalasakor. A felel@sségi matrix egy specialis forma, amely a
szervezeten beliili feladatok és feleldsségi korok elosztasat rogziti. Az ilyen matrixok segitenek

a felelosségek atlathatod elosztasdban, és tamogatjak a mindségbiztositasi rendszereket, példaul
az 1SO 9000-et.

Kockazati matrix

A kockazati matrix modszer a kockazatok azonositasara és rangsorolasara szolgal. Minden
kockézatot a kovetkezmények sulyossaga és a bekovetkezés valoszinlisége alapjan értékelnek,
két skalan. Az eredményeket matrix forméaban abrazoljak, ahol a kockézati szint a silyossag és
valoszinliség szorzata. A kockdzatkezelés célja a veszélyek csokkentése, amely torténhet
prevencidval (a valoszinliség csokkentése) vagy korrekcidval (a hatds mérséklése). Az elemzés
segit a kockazati szintek meghatarozasaban, és iranyt ad a sziikséges beavatkozasokhoz.

Kérdéslistak, ellenorzo listak
A kérdéslistak ¢és ellendrzd listak egyszeri, de hatékony eszkozok a feladatok
végrehajtasanak é€s a teljesitmények nyomon kovetésére. A kérdéslistak strukturalt adatgyiijtést
tesznek lehetové, segitenck a vevoi igények, elégedettség és mindségbiztositasi folyamatok
értékelésében. Nyitott és zart kérdéseket tartalmazhatnak, ahol a nyitott kérdések mélyebb
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valaszokat adnak, a zart kérdések pedig konnyebben feldolgozhaték. Az értékeld skaldk,
példaul a Likert-skala, standardizaljak az adatokat.

Az ellen6rz6 listak az egyszerlsitett formai a kérdéslistaknak, igen/nem kérdésekkel, és
hatékonyan alkalmazhatok a folyamatlépések megvaldsulasanak vagy a biztonsagi eldirasok
ellendérzésére. Gyorsan kitolthetok anélkiil, hogy megszakitanak a munkamenetet. Ezek az
eszkozok segitenek csokkenteni a kockazatokat, mivel biztositjak a 1épések kovetkezetes
végrehajtasat €s a szabalyok betartasat.

4.3.A hibaelemzés modszerei
Ok-okozati elemzés (halszalka, Ishikawa)

Az Ishikawa- vagy halszalka diagram a problémak okainak atfogd elemzésére szolgal, és
segit azonositani a hiba gyokereit. A modszer a problémahoz vezetdé okokat egy atlathato,
logikus diagramon csoportositja. Az okok kozvetlen és kozvetett hatdsokat is feltarnak,
hierarchikusan abrazolva az 6sszefliggéseket. A probléma preciz meghatarozasa az elsé 1épés,
amelyet csoportos brainstorming soran gyujtott okok rendezése kovet. Az okokat kategoriakba
soroljak, példaul a 4M (gépek, anyagok, modszerek, emberi tényezok) alapjan.

Az okok gydkereinek feltdrasara gyakran alkalmazzdk az "5 Miért?" modszert, amely
ismételten megkérdezi, miért 4ll fenn egy adott ok. A végsé diagram lehetdséget ad a
gyokérokok gyakorisag szerinti rangsorolasara. Az Ishikawa-diagram tdmogatja a csoportos €s
egyéni tanulast, ¢és segit megérteni a problémak mogotti bonyolult ok-okozati
kapcsolatrendszert.

Pareto-elemzés (ABC-diagram)

A Pareto-elemzés a hibak elemzésének egyik legismertebb modszere, Vilfredo Pareto
kozgazdasz nevéhez flizodik. Az elv 1ényege, hogy a problémak 80%-at az okok 20%-a okozza,
azaz a ,jelentds kevés” elkiilonithetd a ,,jelentéktelen soktol”. Az elemzés célja, hogy
azonositsuk a legfontosabb hibaforrasokat, amelyekre a javitasi intézkedéseket kell
Osszpontositani.

Az eredményeket oszlopdiagram formajaban abrazoljak, ahol a hibatipusok fontossag
szerint csokkend sorrendben szerepelnek. Az elemzés segit gyorsan azonositani a
kulcsproblémakat, elkeriilni a latszatmegoldasokat, és a leghatékonyabb beavatkozasi pontokat
kivalasztani.
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I1l. Meggyézéstechnika c. tirgy témakorei’

1. Meggyozés kognitiv alapjai.
1.1. Kognitiv és kulturalis lehetoségek és korlatok
Az, ahogyan ¢érzékeljik a korilottiink 1évé valdsagot, fligg meglévé kognitiv
strukturdinktdl (példaul arcokat felismeriink, mozgd alakokat el tudunk kiiloniteni
kornyezetiiktol). Az észlelési mezobdl kivalo észlelet azonban a kornyezetével egyiitt hat. Ez a
hatas sokféle lehet, lathatunk illuzérikus kontirokat, mint a Kanizsa-haromszog esetén, vagy
olvashatunk egy jelcsoportot betliként ¢és szamként is. Valamilyen kontextusban és
valamiként észleliink egy-egy iizenetet is. Bizonyos automatizmusok veliink sziiletettek (pl.
a Gestalt-elvek: alakzatba szervezés), mas automatizmusok viszont tarsadalmilag
programozhatoak, eldfeszithetéek. Ilyen automatizmusok példaul a figyelmi orientdciok,
melyek hosszu tdvon begyakorolhatok, képességgé tehetok (példaul az autdvezetés, racionalis
vitazas, aktiv figyelemmel hallgatas, stb.).

Automatikus részfolyamatok miikodnek a befogadds sordn a figyelem, a latds, az
érzékelés, a megértés, az eléfeltevések, az emlékezés szintjén. Ezek az automatikus folyamatok
alkotjak meg a vazat annak, amit tapasztalunk. Emlékezetiink is — hasonloan az érzéki
befogadashoz és észleléshez — konstruktiv. Az egyénen beliili valtozasok idofiiggdek: a
sematizalodas, a részletgazdagsdg fokozatos eltlinése és az ezzel parhuzamos
konvencionalizal6dds. Azok a mozzanatok maradnak meg hosszi tavon a leginkabb,
amelyek jellegzetesek (kiugranak a hattérbél), az anyag elején vagy foként a végén fordulnak
eld, tobbszor eléfordulnak, illeszkednek a befogadé alany ismereteihez (hasonlitanak a
tévémisorokra, 0sszefiiggésben vannak a korabbi ismereteikkel stb.), logikusak, 6sszefiliggdek
az eredeti torténet hianyossagait, inkoherenciait az alany kiegyenliti, 6sszefiiggové teszi.

Gyakorlati tanacsok mindezek alapjan: A kiugroé jegyek, a poénok, a gesztusok, a furcsa
szavak, a jelmondatok sokkal inkabb megjegyzésre keriilnek. Az erés érveket a gyengék utan
célszeri bevetni, kiilonben azok ’feliilirédnak’ a gyengék altal. A figyelmi gorbe miatt is
célszerli az erds érveket a végére (illetve az elejére), a gyengébbeket befolydsolasi aktusunk
kozepére helyezni. Konfliktusszitudciokban érdemes meggondolni, hogy célszerii-e az irasos
kommunikécios csatorndkat elényben részesiteni!

Szocialpszicholégiai alapelvek (Smith—Mackie, 2016 alapjan)

e Axiémak

Minden egyes személy valosagrol alkotott elképzelése konstrukcid, amit mind a kognitiv
folyamatok (ahogy az elménk miikddik), mind pedig a tarsas folyamatok (a masoktdl szarmazo
informaciok: olyanoké, akik személyesen is jelen vannak, vagy akikre csak gondolunk)
formalnak — a valosag megkonstrualasa (construction of reality).

Szinte minden gondolatunkat, érzésiinket és viselkedéslinket mas emberek befolyasoljak,
akar jelen vannak fizikailag, akar nem — a tarsas befolyas athato jellege (pervasiveness of
social influence).

e Motivaciods elvek

8 Trodalom: MERSZ jegyzet (MeggyOzéstechnika- mesterszak) https://mersz.hu/forrai-lang-zemplen-
meqggyozestechnika-mesterszakos-hallgatoknak//
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Az emberek igyekeznek bejosolni és megérteni a tarsas vilag eseményeit abbol a célbol,
hogy jutalmakhoz jussanak — torekvés a helyzetek uralasara (striving for mastery).

Igény, hogy az embereket tamogassak, kedveljék és fogadjak el azok az emberek és
csoportok, akiket és amiket Ok nagyra értékelnek — kapcsolodas keresése (seeking
connectedness).

Végy arra, hogy az emberek magukat és a veliikk kapcsolatban 4all6 személyeket és
csoportokat pozitiv fényben lassak — az ,,én és enyém” felértékelése (valuing ,, me and mine ™).

e Feldolgozasi elvek

Az egyének ¢és a csoportok vilagrdl alkotott nézetei lassan valtoznak, és hajlamosak
fenntartani onmagukat — konzervativizmus elve (conservatism principle).

A legkonnyebben hozzaférhetd informacidonak van altalaban a legnagyobb hatasa a
gondolatainkra, érzéseinkre és viselkedésiinkre — hozzaférhet6ségi elv (accessibility
principle).

Kettds feldolgozas

Gyakori megkozelités szerint a meggydzés legalabb két utjat érdemes megkiilonboztetni.
Mar évtizedek oOta hasznosak az Un. két meggydzési/feldolgozasi utat elkiilonitd
megkozelitések, hiszen a fokuszba allitott tartalmak méas moddon feldolgozottak, mint a
perifériasan. A kozgazdasagi Nobel-dij atvételekor a viselkedési kdzgazdasagtanban is ismert
Daniel Kahnemann csak egy abrat hasznalt. (Az autovezetés rutinja az 1. rendszert hasznalja, a
sziik helyen parkolas a 2.-at. Sorolj még fel példakat az 1. és a 2. rendszer miikodésére!)

Személykozi kommunikacioban kikeriilhetetlentiil aktivalodik az 1. rendszer, vagyis az 1
rendszer mikddésére folyamatosan €pitiink, és igy folyamatosan ki vagyunk téve befolyasold
hatdsoknak. A raciondlis meggy6z¢s feltételezi a 2. rendszer miikddését: ahol érvelésrdl van
sz0, ott a nem-raciondlis meggydzési kisérlet altalaban érvelési hibdnak vagy manipulacionak
mindsiil. A 2. rendszer ugyan kitlintet ingereket, és a figyelem hatasara bizonyos nem optimalis
vagy nem racionalis viselkedések csokkenthetdk, a 2. rendszer nem mindig aktivalhato
ugyanolyan konnyen (ehhez lasd a Wason-tesztet).

" ) Infubcic Hovetkerietést rvelés
Eszelés
1. rendszer 2 rendszer
Grors A58
Parhuzamaos - -
- pl Saros
- Autematins Kantromit
] Erdileszités néliali oS
" Erieszitis
AsS20C St Favurn
Lassitanulis e i g
Rugalmas
Eszletatek Fogalmi reprezentsciik

Tarialom

Jelen alapot Jelen, mull, jGwd
Stirnul@cidha bk I f L

Nobel-eléadas abraja Forrds: Kahneman, 2002

A kett6s feldolgozas modelljei jol kapcsolhatok az iizenetadas meggy0dzési céljaival, az
un. attitldok megvaltoztatasdhoz. A szocidlpszicholdgiai megkozelitések igy gyakran
beszélnek a meggydzEsrdl, mint attitlidvaltoztatasi eszkdzrél. A szisztematikus (kognitiv, 2.
rendszer) és a heurisztikus (kognitiv, 1. rendszer) meggy6zési utak mellett igy beszélhetiink
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érzelmi (affektiv) befolyasolasrol is, adott esetekben akar testi (szomatikus) hatasok is
szamottevoek lehetnek.

A kognitiv  meggy6zésen  beliill  beszélhetink  feliiletes = meggydzési
stratégiakrol ¢s szisztematikusakrol (1asd korlatozott racionalitas, 1. és 2. rendszer). Az
emberek attitlidjeit a kognitiv uton beliill alapvetéen két moddon lehetséges meggydzni:
vagy észérvek segitségével, racionalis uton, vagy kihaszndlva a rogzitett sémaikat és
gondolkodasi korlataikat. Ez utobbi, heurisztikus meggy6zési mdédban nagyobb a szerepe a
feliiletes feldolgozasnak és az affektiv (érzelmi) ttnak is. Az alapos (szisztematikus)
feldolgozast feltételezi a racionalis meggy6zés. Az ilyen dontéseink tobbnyire lassuak, és
jelentés feldolgozési kapacitast, koncentraciot igényelnek. Az attitidok megvaltoztatasa
szisztematikus feldolgozassal tipikusan hosszu tavi és erds attitiidvaltozassal jar. Ha azt akarod,
hogy a célszemély szisztematikus feldolgozast valasszon, mutasd fel az érintettségét, a
pontossaggal szemben tamasztott kovetelményeket, és ha relevans lehet, mutass fel relevans
ellentmond6 informéciokat! Tovabbi tényezd— és errdl a kognitiv disszonancia fejezetben még
részletesebben lesz sz6 — ha a célszemély attitiidjei ellentmondésba keriilnek egyméssal.
Konnyen eléforulhat olyan eset is, ha az attitlidtargyak tobb értékelé dimenzid mentén vald
Osszehasonlitdsa meghaladja a célszemély kognitiv kapacitasat (rovid tdva emlékezet), ez pedig
akadalyozhatja a szisztematikus feldolgozast. Ilyenkor (is) atvaltunk a heurisztikus
feldolgozasra.

A Feliiletes (heurisztikus) feldolgozas: A heurisztikak (,,0kolszabalyok”) segitenek a
dontések meghozatalaban, hiszen ezek a heurisztikék eldre rogzitett gondolkozési sémakként
miikddnek, kis kognitiv kapacitast igényelnek. Ezért az ilyen dontések sokkal gyorsabbak, mint
az alaposan mérlegelt és megfontolt valasztdsok. A heurisztikdk segitségével meghozott
dontéseink konnyen feliilirodhatnak, amennyiben a célszemély i1d6t vagy energidt nyer a
dontése alapos vizsgalatahoz. S6t, amennyiben manipuléci6 alanya volt, és ezt felismeri, akkor
a meggy0zés éppen ellentétes eredménnyel jar (bumeranghatas).

Ezeket a heurisztikdkat tanuldssal vagy a tarsadalomban jelen 1év0 szimbdlumokkal
sajatitjuk el. Példaul vasarlasra vehetiink ra embereket pusztan azaltal, hogy az adott termék
arat megemeljilk (ezzel egyszersmid novelve profitunkat), a,magas ar, jo
mindéség” heurisztikara tdmaszkodva. Az ilyen heurisztikdk nem 1égbdl kapottak, am sok
esetben nem megalapozott dontések mogott is meghuzodnak, vagy aktivalhatok megteleld
izenettel: kivaltani a ,,csak onnek csak most” tipusi (manipulativ) ajanlat. Ezek
mesterségesen kivanjak a célszemélyt olyan helyzetbe hozni, hogy valamely heurisztikat akarja
hasznalni. Jegyezziik meg: az ilyen helyzetekben a legokosabb reakciod, ha nagyon gyantsnak
tekintjlik az ajanlatot.

A heurisztikakkal meghozott dontéseket tobbnyire ,.irracionalisnak™ szoktuk nevezni, bar
a szakirodalomban ennek a felfogdsnak csokken a népszeriisége (Gigerenzer 2009). Lehet gy
is gondolni a heurisztikdkra, amelyek bar nem minden Iépésiikben racionalisan végiggondoltak,
mégis megfeleld koriilmények kozott éppen az ilyen eldre rogzitett sémak alkalmazasa tlinik
racionalisnak, mintsem feleslegesen szisztematikusan talgondolni egyszerii dontéseket.
A szakértoi heurisztika szerint a kommunikatorral, illetve a témaval kapcsolatos attitiidok
kiépitése soran arra tdmaszkodunk, hogy a kommunikator a szakértéség bevett jegyeivel
rendelkezik (szakszavak hasznalata, a szakirodalomra val6 hivatkozas, az idézetek hasznalata,
de gyakran egy névtabla vagy egy nyakkenddé is aktivalja). Az iizenethosszisag-
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heurisztika szerint a gyorsan és hosszan beszélé embereket megbizhatobbnak tartjuk. Elriaszt
a szisztematikus feldolgozastol, nehézz¢ teszi azt a gyors ¢€s bonyolult beszéd. Az
tizenethossziisag-heurisztika rokona a szakértéi heurisztikdnak. Ugyanis konnyen élhetiink
azzal a feltételezéssel: ,,biztos tudja, mirdl beszél, ha mar ennyit és ilyen gyorsan mondja”. A
Htény”, | bizonyiték™, ,logika” stb. szavak gyakori hasznalataval a beszélo megbizhatobbnak
itélt (objektivitas-heurisztika), mert igy a kommunikator -elfogulatlannak tinik, a
erdsitheti. Ezeken feliil is persze szamtalan korlatot jelent, hogy sokmillié éves beépitett
rendszereink egylitt dolgoznak az evoluciosan fiatal ’tudatos’ mozzanatokat megtapasztald
rendszerrel. Kifejezetten rosszul teljesitlink a szamok, valoszinliségek, nagysagrendek
érzékelésénél. Az elérhetéségi heurisztikanak megfelelden, amennyiben kapunk valamiféle
tampontot a dontéshez, gy az akkor is meghatarozza a dontésiinket, ha azt tudatosan nem
szandékozzuk figyelembe venni. Ezt a heurisztikat szokasos olykor lehorgonyzasnak is
nevezni, mivel a kapott informaci6 sziikre szabja az értelmezési lehetdségeinket.

1.2. Az attitiidok mérése

A befolyasolas sikere a befogadok valaszreakcioin mérhetd le. Valamilyen modon fel
kell mérniink, hogy befolydsolasi probalkozasaink sikerrel jartak-e. Ez nemcsak azért fontos,
hogy tudjuk, elértiikk-e a célunk, hanem hogy a jovében érdemes-e hasznalni az alkalmazott
eljarast. Az attitid némiképp leegyszeriisitve nem mas, mint kognitiv reprezentaci6é. Valami
olyan mentalis, a fejiinkben 1év6 (gyakran kusza) tartalom, ami Osszegzi egy attitlidtarggyal
kapcsolatos (kognitiv, affektiv és konativ) értékeléseinket. Az attitidok kutatasa legalabb az
1930-as évekig vezethetd vissza. Mai napig az attitid a szocidlpszichologia egyik
legsokértelmiibben hasznalt fogalma. Allport szerint az attitidkoncepcio egyik elénye az volt,
hogy nemcsak az egyének preferenciait vizsgaltdk meg a kutatok, hanem a tarsadalmi
csoportok és kultarak hajlamait és preferenciait is. Festinger (1950) hangstlyozta az egyén és
a csoport integralt egymasrautaltsagat. A 2000-es évekre a kutatdsok az egyének (és nem a
csoportok) fel¢ tolddtak. A kutatds fokuszaba a belsé folyamatok kertiltek, és nagyrészt
figyelmen kiviil hagytdk a csoportok hatdsat a magatartasformaldsra és a valtozasra. Petty és

crer

helyzettel és csoportokkal nem foglalkoztak.

Az attitidok tartalmi dimenzioi:

e Megismerésbeli (kognitiv): A targyra vonatkozo ismeretek, hiedelmek,
vélekedések, elképzelések. Az, amit tudunk a targyrol.

e Erzelmi (affektiv): A kedvelés és nem kedvelés értékeld viszonyulasai. Az,
ahogyan érziink a targgyal kapcsolatban.

o Cselekvéses (konativ): Viselkedési szandékok és cselekvési tendenciak. Az,
amiképpen szoktunk viselkedni a targgyal kapcsolatban.

Az attitldoknek nemcsak tartalmi, hanem értékelési dimenzidi is vannak. Ennek
megfelelden az attitildoknek lehet iranyuk. Mindezek mellett az
attitlidjeinknek intenzitasuk is van, azaz hogy az adott jelenséget mennyire kedveljiik, vagy
éppen mennyire nem. (Ha semlegesek vagyunk valamivel kapcsolatban, a rd vonatkozd
attitlidiinket tekinthetjlik nulla intenzitdsinak.). Amennyiben az a célunk, hogy megerdsitsiink
egy meglévo pozitiv attitlidot egy markéaval kapcsolatban, ismerniink kell, hogy az adott markat
milyen tekintetben tekintik pozitivnak az emberek.
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Az attitidok mérése kozvetlen és kozvetett modszerekkel

A célcsoportot alapvetden két modon lehet vizsgalni: kozvetlen és kozvetett modszerrel.
Kozvetlen modszer esetén ,,elsé kézbdl” figyeljiik meg a vizsgalt személyek attitidjét, mig a
kozvetett modszerek esetén van egy, a megfigyeld és a megfigyelt koz¢é €kelodd kozvetitd
tényezo.

Az onbeszamolo az egyik legkézenfekvObb eszkoze a kozvetlen médszereknek. Ezek
tobbnyire olyan felmérések, kozvélemény-kutatasok, vagy pszicholdgusok altal hasznalt skalas
kérddivek, amelyek a célszemély attitlidjeit térképezik fel. Az utdobbiak kozé tartoznak azok a
tesztek, amelyekben egy adott targy valamely jellemzdjével kapcsolatban kell a valaszadonak
példaul egy 1-5-ig terjedd skalan megadnia, mennyire kedveli. Az ilyen teszteknek az az
eléonye, hogy meglehetdsen egyszerii kiértékelni Oket, hiszen az adatok konnyen
digitalizalhatéak. Viszonylag nagy tomegekhez juthat el a teszt, és igy a leheté legnagyobb
mintan lehet adatokat gylijteni. Mindazonaltal az ilyen attitlidskélas felmérésnek lehetnek
torzitd hatdsai: nem konnyli modszertanilag precizen Gsszeallitani a kérdéseket, ¢és valaszadoi
oldalrél ismerjlik azt az érzést is, amikor nem tudunk donteni a felkinalt alternativak kozt.

A masik kozvetlen mddszer az un. kozvetlen megfigyelés. A felmérést végzok a
megfigyelt személyeket hétkdznapjaikban — azaz nem laboratoriumi koriilmények kozott, nem
kontrollalt kornyezetben — figyelik meg. Ennek a modszernek az az eldnye, ami a hatranya is:
sokkal komplexebb és részletesebb képet kaphatunk a vizsgalt személyek attitiidjeirdl, mivel
természetes kozegiikben viselkednek. Ezek kozt a koriilmények kozt a cselekvési
hajlandésagok jelzik az attitidok iranyat és intenzitasat. A felmérést végzd megfigyeli, hogy a
célszemély milyen hajlanddsdgot mutat bizonyos tettek végrehajtasara. Példaul megfigyelheti,
milyen aranyban segitenek a jarokeldk egy részoruld, de szemmel lathatéan nem a helyi
etnikumba il16 személynek.

Mindkét modszernél megjelend probléma, hogy eléfeltételezi az emberek dszinteségeét.
Kiilondsen az onbeszamold esetén all fenn az ugynevezett megfigyeléi paradoxon, mely
szerint az emberek altalaban igyekeznek jo képet mutatni magukrél masok felé. Ha tudjuk, hogy
megfigyelnek minket, akkor Onkénteleniil is inkabb a tarsas normaknak megfeleléen
viselkediink. Ez azokra is igaz, akik az attitidmérésben vesznek részt: senki sem akar
tudatlannak, elmaradottnak, erkdlcstelennek vagy szivtelennek tiinni. Erdekes eredmény, hogy
ha laboratoriumi koriilmények kozott vizsgaljuk a személyeket, és egy tiikrot helyeziink
latoteriikbe, dszinteségiik ndhet. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy nemcsak masoknak akarunk
megfelelni erkodlcsi vagy mas tekintetben, hanem sajat magunknak is. A problémékra csak
részben nyujt megoldast az anonimitas — éppen azért, mert sajat magunknak is meg akarunk
felelni. Az dnbeszamoloban és a viselkedésben nyiltan és tudatosan kifejezett attitlidok az
explicit attitidok.

A masik megkdzelitésbe tartoznak a kozvetett modszerek. Az egyik ilyen az attitlidok
projekcidjara épit. A kisérleti személyeknek informacidhidnyos helyzetben (amikor az inger
aluldefinialt) ki kell t6ltenilik az informacids rést, ezt pedig ontudatlanul is a sajat attitlidjeiknek
megfelelden teszik. Erre példa, amikor embereket arra kérnek, hogy hires emberek életének
homalyos részleteivel kapcsolatos részleteket talaljanak ki. ,,Melyik igaz? Ronald Reagennek
0tos atlaga volt a Heuréka egyetemen. Vagy: Ronald Reagennek sosem volt harmasnal jobb
atlaga a Heuréka egyetemen.” Mivel a kérdezettek tobbsége nem tudja a valaszt, ez a kdozvetett
modszer alkalmas lehet attitlidjeik felmérésére. A megkérdezettek valasztendenciaja Reagennel
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kapcsolatos kimondott vagy kimondatlan attitiidjeiket fogja tiikrozni. Ugy fogjak kiegészitenti,
annak megfeleléen fogjak eldonteni, hogy melyik allitas igaz, amilyen modon viszonyulnak
Ronald Reagenhez.

A ,,hamis vezetékek” modszere még triikkkdsebb. Ebben az esetben a megkérdezetteket
hazugsagvizsgalonak latsz6 gépekre kotik. A  gépek valdjdban csak latszolag
hazugsagvizsgalok, és nem tudjak kimutatni, hazudik-e a kisérleti személy. Azonban ha az
emberek azt hiszik, hogy hazugsdgvizsgalora kototték oket, altalaban Oszintébben
nyilatkoznak. Erthet6, hogy miért. Ha azt hissziik, valamilyen csodagépezet képes a fejiinkbe
latni, azért, hogy ne keriiljiink kellemetlen helyzetbe, inkabb az igazat mondjuk, hiszen azt
feltételezziik, ha hazudunk, azt Ggyis észreveszik.

Az automatikusan kialakitott, nem tudatositott pozitiv vagy negativ értékelések az
implicit attitidok. Ezeket specialis modszerekkel, példaul a reakci6éidé vagy az akaratlan
izommiikodések mérésével vizsgaljak. A valaszadok nyilt (explicit) valaszaitol eltéro attitidok
igy is mérhetdk. Ide tartoznak az olyan témak, mint az egyes csoportokkal szembeni eléitéletek,
illetve az olyan kényes kérdések, mint a tilzott alkoholfogyasztas vagy a hazassag elotti szex.

Az attitiidvaltozas fajtai

A kommunikator célja gyakran az, hogy a befolyasolas aktusa hosszl idon keresztiil
fejtse ki a hatasat, a célszemély elkotelezodjon bizonyos tarsas viselkedések vagy vélekedések
mellett. Ennek sikere azon mulik, hogy a kommunikéator megfelelden tartds attitidvaltozast
képes-e kivaltani a célszemélyben, aki a tovabbiakban azért fog a kommunikator szandékainak
megfelelden viselkedni, mert az attitiidtargyat megfeleléen erds intenzitassal pozitivan vagy
negativan értékeli.

A meggy6zés szempontjabol fontos kérdés a tovabbiakban az lesz, hogy milyen
faktorok befolyasoljak az attitlidvaltozas mértékét. Ennek megfelelen a meggyozés célja lehet
— az attitlid fogalmabol kiindulva — elészor is egy attitiid intenzitasanak megvaltoztatasa (az
elkotelez6dés mértekének, a hiedelmek elmélyiiltségének novelése), masodszor egy attitiid
iranyanak megvaltoztatasa (negativ értékelés pozitivba forditasa, vagy éppen ellenkezdleg),
harmadszor pedig — és ez a legnehezebb feladat — egy 1j attitlid kialakitasa a célszemélyben.

Egy attitid megvaltoztatasara irdnyuld torekvés iranyulhat mind a cselekvéses
(konativ), mind a tudasbeli (kognitiv), mind az érzelmi (affektiv) Osszetevére (a harom
Osszetevordl a jelen tankonyv korabbi fejezetében irtunk). Ezek az aspektusok hatést
gyakorolnak egymasra, igy barmi legyen is legyen a befolyasolas kiindulopontja, tobbféle
vélaszt is kaphatunk annak megfeleléen, hogy a célszemélyben ezek az Osszetevok milyen
kapcsolatban allnak egymassal.

Nézziik egyenként, hogy az attitidok fajtdira milyen lehetséges valaszt adhatnak a
célszemélyek példaul egy politikai kampany esetében:

e Cselekvéses (konativ) valasz, ha a kampany eredményeként a valasztok a megfeleld
helyre teszik az ikszet.

e Megismerésbeli (kognitiv) vélasz, ha a kampany eredményeképpen a valasztok fel
tudjak i1dézni a koltségvetés sarokszdmait €s a kocsmai, valamint csaladi vitdkban
érvként tudjak hasznalni.
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o FErzelmi (affektiv) valasz, ha a kampany eredményeként a valasztok bizonyos
csoportokkal és attitlidtargyakkal kapcsolatban érzelmeket fejlesztenek ki. Egyes
politikusokat, intézményeket megutalnak, masokat esetleg megkedvelnek.

1.3. Onészlelés, attitiidkonfliktus, kognitiv disszonancia

A cselekvo-megfigyel6 torzitas

A sajat (negativ) viselkedésiinket hajlamosak vagyunk kornyezeti okoknak tulajdonitani, és azt
hangsulyozni, a minket feldiihitd személy idegesitd vagy provokativ volt, mig masok
megfigyelésekor inkabb a személyiségiikben talaljuk meg a tetteik okat, azt mondjuk, az illetd
agressziv, konfliktuskeresd. Hajlamosak vagyunk azt gondolni, hogy mi azért tesziink meg
dolgokat, mert a helyzet megkdveteli téliink. Méasok viszont azért cselekednek gy, ahogy, mert
ilyenek. Ez a jelenség altalanos, ugy hivjék, hogy cselekvo-megfigyelé torzitas.

Ez a torzitas nem keverendd Ossze az alapvetd attribuciés hibaval, inkabb annak egy
specialis esete. Mint korabbi tanulmanyainkban lattuk, az alapveté attribucios hiba egy olyan
altalanos torzitads, mely szerint a cselekedetek oksagi magyardzata soran, mas szoval, az
attribucié alkalmaval jellemzdéen nagy hangsulyt helyeziink a személyiségjegyekre, és
elhanyagoljuk a helyzeti okokat. Hajlamosak vagyunk diszpoziciondlisan attribualni a
szituacids attribicio rovasara, még akkor is, ha a helyzeti tényezok boséges magyarazatot
nyujtanak a cselekedetre. Na most a cselekvé-megfigyeld torzitas azt jelenti, hogy mashogy
magyarazzuk masok mint a sajat magunk viselkedését. Mig embertarsaink megfigyelésekor
elkovetjiik az alapvetd attribucids hibat, és a jellemiikkel magyarazzuk tetteiket, a sajat
cselekedeteinkre vonatkozod magyarazatokban, kiilondsen, ha valami eldnytelent csinéltunk,
elényben részesitjiik a szitudcids magyarazatokat.

Mi ennek az oka? Sokkal tobb informacionk van a sajat élethelyzetlinkrél, mint
masokérdl, hiszen mi sajat magunkkal vagyunk minden éber pillanatunkban. Emiatt aztan
sokkal konnyebb kifogast vagy jo magyarazatot talalnunk arra, hogy valami miért sikertilt balul.
Viszont mivel masok koriilményeirdl természetszeriileg kevesebbet tudunk, ezért nem marad
mas, mint az 6 személyiiket hibaztatni, ha valami rosszul siil el. Tipikusan sajat hibainkat a
helyzet hibaiként észleljiik, méasok hibait a sajat dontésiik, személyiik hibajaként.

Mindez egyhttal egy természetes énvédoé mechanizmus is: ahelyett, hogy hibaink miatt
konfliktusba keriilnénk magunkkal, inkdbb kimagyarazzuk sajat magunk eldtt, hogy nem a mi
feleldsségiink, hanem a kortilmények aldozatai vagyunk. Ezek eredménye, hogy mas modon
tulajdonitunk okokat a sajat és a masok viselkedésének.

Attitiidok konfliktusa

Egy tipikus vésarlasi helyzetben, amikor két hasonld termék kozt kell donteni,
kivalasztjuk az egyiket, de kozben bizonytalanok vagyunk, mert a masik is j6 valasztasnak tiint
volna, fesziiltség tamad az attitiidjeink és a cselekvésiink kozt. Eredetileg két egyarant jo
arut latunk, barmelyiket jo dontésnek tlinik megvenni. Ennek ellentmond a sajat tettiink,
nevezetesen, hogy csak az egyiket vettiik meg. Igyeksziink feloldani a fesziiltséget, és a
megvasarolt aruval kapcsolatos pozitiv attitlidjeink megerdsddnek, a polcon hagyott termékkel
kapcsolatos pozitiv attitiidjeink intenzitdsa pedig csokken. Kivalo példa ez arra, amikor a
tetteink visszahatnak az attitiidjeinkre. Mindenki tudja, hogy az attitidvaltozas cselekvésbeli
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valtozast okozhat. Sokat olvasok arrél, hogy a reggeli tej nagy mennyiségli fogyasztasa nem is
olyan egészséges, mint korabban gondoltam, megvaltozik tehat a tejfogyasztassal kapcsolatos
attitidom kognitiv komponense, és ez hat a konativra: besziintetem a reggeli tejes miizli
fogyasztast. De érdekes modon, mint ahogy a fenti példan lattuk, forditva is torténhet, és a
konativ komponens is befolydsolhatja a kognitiv és az érzelmi komponenst: miutdn
eldontottem, melyik terméket veszem meg, megvaltozik az, hogy melyik mennyire tetszik, és
melyik megvasarlasat mennyire vélem jo dontésnek. Szamos mas helyzet is adodik, amikor a
cselekedeteink visszahatnak az attitlidjeinkre. Az emberek megszeretik azokat, akiken
segitenek, és ellenszenvet éreznek azokkal szemben, akiket megbantanak. Illetve megszeretik
azokat a dolgokat, amikr6l pozitiv allitdsokat tettek, még ha csak szérakozottsdgbol, vagy azért
tették, hogy masokban tetszést valtsanak ki. Tetteinket — jellemz6en Osztondsen — igazoljuk,
racionalizaljuk. Ez az 6nmeggy0dz¢és azonban tobbféle modon torténhet, a helyzetbdl adodo
konfliktustol fiiggden.

Erre hires példa az ,,unalmas kisérlet.” Képzeljiik el, hogy egy kisérletben vesziink részt,
egy terembe vezetnek, ahol egyediil egy tesztet kell megoldani. Hamar raébrediink, hogy a teszt
hosszl, a kérdések érdektelenek, igazabol ra sem lehet jonni, hogy mi a felmérés értelme.
Valahogy mégis atkiizdjiik magunkat a kérdéseken, egy ora kinszenvedés. Mikor beadjuk, a
kisérletvezetd kedvesen arra kér, hogy ha kimegyiink a terembdl, akkor a kint varakozo tobbi
hallgaténak mondjuk azt, hogy igazédn nagyon izgalmas volt a teszt, és megéri kitdlteni, mert
mulatsagos. Ezért a kis fiillentésért cserébe fizet 5000 Ft-ot. Teljesitjiik a kérését.

Pé4r nap mulva arra kérnek, nyilatkozzunk, ,Mennyire volt izgalmas a teszt? Részt
vennél Gjra egy ilyen kisérletben?” Azok, akik a kisérletben elfogadtdk az 5000-t, Ggy
értékelték, a kisérlet unalmas volt. Azonban nem mindenkinek 5000 Ft-ot kinaltak azért, hogy
a kisérlet izgalmassagardl nyilatkozzanak a varakozo résztvevoknek, volt akinek csak 300 Ft-
ot ajanlottak. Az 6 valaszuk a néhany nap mulva érkezd kérdésre jelentdsen eltért, akik
jelentdsen kevesebb pénzt kaptak, utodlag érdekesebbnek itéltek a tesztet. Kovetkezésképpen az
unalmas kisérlet elvégz6i annal inkabb megszerették a kisérletet, minél kevesebbet fizettek
nekik érte! Hogy lehet ez?

Az onészlelés elmélete

Az egyik lehetséges magyarazat az onészlelés elmélete (Bem, 1972). Eszerint sajat
viselkedésiinket bizonyos esetekben ugyaniigy magyarazzuk, mint masokét, mintha nem volna
privilegizalt hozzaférésiink a sajat viselkedésiink indokaihoz. Tehat amikor megindokoljuk a
tetteink, akkor valdjaban nem az alapjan magyarazzuk, hogy mit gondoltunk vagy éreztiink,
hanem hasonl6an mas embertarsaink tetteinek magyarazatahoz, forditva okoskodunk, €s a sajat
viselkedésediinkbdl kovetkeztetiink arra, hogy mit érziink vagy gondolunk bizonyos dolgokkal
kapcsolatban.

Egész nap ragom a kdrmeimet, ebbdl este arra kovetkeztetek, nyilvan nagyon fesziilt
voltam a nap folyaman. Ezt a kdvetkeztetést éppen ugy vonom le, mintha valaki mas
koromragasat latva kiildé megfigyeldként arra jutnék, nyilvan nagyon fesziilt volt.

Az unalmas kisérletet az Onészlelés elméletével igy magyarazhatjuk: mikor a
kisérletben szerepld hallgatdk felteszik maguknak a kérdést: ,,Miért mondtam, hogy élvezetes
volt?”, ugyantigy oksagi attribuciot kell végeznilik, mint masok viselkedésének
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magyardzatakor. Sajat tetteik megfigyelésével tulajdonitanak okokat. Aki kevés
ellenszolgaltatast kapott, arra kdvetkeztet, hogy ennyiért nem lett volna hajlandé hazudni,
nyilvan élvezte a feladatot (belsé ok). Aki viszont 5000 Ft-ot kapott, arra kdvetkeztet, hogy
ennyiért barkinek megéri hazudni egy kicsit (szituacios ok). A 300 Ft-os résztvevok persze
tévednek: aldbecsiilik sajat hajlandosagukat az engedelmeskedésre! (Ez is példa az alapvetd
attribucios hibara).

Kognitiv disszonancia redukcidja

A masik lehetséges magyarazat az unalmas kisérletre a kognitiv disszonancia
redukcidojanak elmélete. A Leon Festinger (1957) nevével fémjelzett elmélet arra az
alapallitasra épiil, hogy az emberek torekszenek arra, hogy attitidjeik, gondolataik,
tudattartalmaik, cselekedeteik 6sszhangban legyenek egymassal.

Ha az emberek észreveszik, hogy attitiidjeik, gondolataik ¢s cselekedeteik egymassal
nem férnek Ossze, ez a felismerés kognitiv disszonanciat eredményez. Ez meglehetdsen
kellemetlen érzés, amely kiilondsen akkor fordul eld, ha az 6sszhang hianyanak erkélcsi vagy
az Onbecsiilést, onmagunkrdl kialakitott képet érint6 relevancidja van. Példdul tisztaban vagyok
a dohanyzas karos hatasaival, de mégis dohanyzom. Rendkiviil rossz a véleményem bizonyos
cukros energiaitalok egészségre gyakorolt hatdsarol, de marketingesként egy ilyen energiaital
népszertsitésén dolgozom. A disszonancia €s a kellemetlen belsd fesziiltség annal jelentdsebb,
minél inkabb elkotelezett az adott személy a vonatkozo attitlidokhoz.

Koénnyli Osszekeverni a kognitiv disszonancia jelenségét mas stresszt vagy
ellentmondast okoz6 koriilményekkel. A kognitiv disszonancia fennallasahoz a kovetkezd négy
feltételnek egyiitt kell teljestilnie:

Elészor is fel kell ismerni, hogy egy meglévé attitiidokkel oOssze nem féro
cselekedetnek negativ (gyakran dnbecsiilést érint6) kovetkezményei vannak. Tehat fel kell
ismerni az ellentmondast. Fontos belatni, szdmtalan ellentmondas van ebben a pillanatban is a
fejiinkben. Egyszerre hisziink ellentmondasos dolgokban, &m mivel ezek egyszerre ritkdn
keriilnek eld, ritkan tudatosulnak ugyanabban a pillanatban, igy az ellentmondas feltaratlan
marad. Ahhoz, hogy a kognitiv disszonancia elso feltétele teljesiiljon, az alanynak tudatositania
kell magéaban, hogy egy tettiik €s egy ezzel kapcsolatos attitlidjiik, nem fér Gssze.

A masodik feltétel, hogy az egyénnek felelésséget kell vallalnia a tetteiért vagy a
gondolataiért. A személyes érintettség feltétele, hogy az attitidot vagy tettet, amit
végrehajtunk, sajat magunktol tegyiik, és ne kényszer okan vagy jelentds jutalom ellenében. Ha
azzal mentegetjiilk magunkat, hogy kényszer hatott rank, akkor a kognitiv disszonancia
kialakulasanak folyamata itt felfliggesztésre is kertilhet.

A harmadik feltétel, hogy az egyénnek fiziologiai arousalt (magas izgalmi szintet)
kell atélnie. Ez megjelenhet megemelkedett vérnyomds, gyorsabb szivritmus, szenzoros
késziiltségi allapot (taguld pupillak), szédiilés forméjaban. Tehat a személynek kellemetlen
fesziiltséget kell tapasztalnia magan a felmeriilé disszonanciatol.

Végiil pedig az a disszonansként észlelt cselekedetnek kell tulajdonitani az arousalt.
Azaz tudnom kell, hogy azért érzem magam ilyen kellemetleniil vagy izgatottan, mert
raébredtem, hogy egy cselekedetem és egy attitidom nem illik dssze. Becsaphatoak vagyunk —
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példaul azt mondjék nekiink, hogy az imént bekapott gyogyszer miatt vagyunk ebben az
allapotban, vagy azt mondjuk magunknak, hogy a szorongéasérzésiink annak kdszonhetd, hogy
nem aludtunk eleget, akkor a folyamat felfiiggesztésre keriilhet!

A disszonans negativ érzés tehat kisebb, ha a cselekedet igazolasahoz elégséges a kiilsé
motivacio (jutalom, kényszer). Az igy végzett cselekvés nem, vagy alig okoz attitiidvaltozast.
Azonban az érzés nagyobb, ha elégtelen a kiilsé motivacio/indoklas, azaz ha a cselekvés indokat
csak a személyen beliilre tudjuk helyezni. A kognitiv disszonancia érzése akkor is nagyobb, ha
a feldolgozas szisztematikus, és ha van id6 alaposan kidolgozni a racionalizacidt, illetve ha
ezért a racionalizacio az attitidok nagyobb korére terjed ki.

A kognitiv disszonans helyzetben a személyek arra motivaltak, hogy attitidjeik
megvaltoztatasaval csokkentsék a disszonancidt (hiszen az Onként véllalt tetteiket mar nem
tudjak megvaltoztatni). Példaul az unalmas kisérlet résztvevdje azt gondolja magarol, hogy 6
nem mondana val6tlan dolgokat 300 forintért (ami nem igaz, de ezt gondolja), €s ezt a hitet
igyekszik Osszeegyeztetni azzal, amit mondott. Ritkan vallaljuk fel, hogy ellentmondésosak
vagyunk, ezért inkabb meggydzzilk magunkat: a (valdjaban unalmas) kisérlet érdekes volt.
Azaltal, hogy megvaltoztatjuk az ellentmond6 attitidok egyikét, feloldhatova valik a
disszonancia, igy szabadulunk meg a fesziiltségtol. A disszonancia feloldasanak van mas médja
is. Ha példaul tovabbi kibuvé magyarazatot adunk. Az ilyen, attitlidok indoklasara szolgalo,
racionalis formaju, de Iényegében mégis irracionalis magyarazatokat nevezziik
racionalizacionak. Van még egy kiut: akar tagadhatjuk is a tényeket. Biztosan magunk is
voltunk mdér tanti annak, amikor ismerdsiink képtelen elfogadni a tényeket, helyette
teljességgel figyelmen kiviil hagyja azokat. Ez akar ahhoz is vezethet (volt rdla sz6, hogy
emlékezetlink kozel sem olyan megbizhatd, mint gondoljuk), hogy tudata simén torli azt az
emléket, amely ezt a silyos diszkomfort érzést okozta. (Hasonldan szdmos esetben tudjuk, hogy
tudatunk torli azokat az emlékeket, amelyek elviselhetetlen pszichologiai stresszt okoznak.) A
racionalizaciok védenek a nyilvanos kritikaval szemben, igy ,redukaljak”, megsziintetik a
kognitiv disszonanciat és a vele jar6 szorongast. Fontos, hogy az itt targyalt magyarazatok nem
zarjak ki egymast, ezek egyszerre is szamot adhatnak a kognitiv disszonanciat atélo érzéseirdl,
tapasztalatairol.

Stresszkezelés
Bk . ; Az  ¢l6lények szdmos  kornyezeti  tényezd
g : : intenzitdsdnak valtozasat stresszként ¢élik meg:
bry r r . 174 r . .
G Secuc : § Otca (zart) rendszer + (kiviilrél) hatas = valami, amire
N < 1 T J I vy os I r
g_f i i reagalni kell és onkénteleniil is reagalok, és lehet,
- 1 1 . . .
& ] . o
4 2 I [ Optimatis \ ! hogy kilendit az optimalis tartomanybol. Az
@* 1 3 l—’ 7. 4 . 71 r r
g grne o Uj/varatlan  inger (potencidlisan  veszélyként
‘3 0 tartomanya , R ,
ey azonositott helyzet) szomatikus, affektiv,
2 kognitiv folyamatokat indit be. Valtozik az
= izomtonus, a veérnyomds ¢és a légzésszam. De

Kornyezeti tényez$ intenzitasa valtoznak az érzések €s a gondolatok is, nem csak a
pupillak tagulnak ki. A megszokott kommunikacios koérnyezetiink hirtelen megvaltozasa is
stressz, de sokszor a nem megfeleld reakcidinkkal mi magunk vagyunk a stressz forrasai.

A hatékonysag €s a stressz-szint kapcsolodik, igy az dnszabalyozasban az els6 1épések:
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i ) ‘ _ o veszélyes  stressz-szint  Kkorai

Eustressz — 6romteli, vallalhato Distressz—karos . , . .
iy felismerése (szintfelméréshez

< i — e :
< kérdés: van még bennem
Feszult figyelem kivéncsiség‘?),

o hatékony technikak a
komfortzona elérésére (megtanulni

Kizdelem

g A
& ,belazulni gyorsan  barmilyen
¥ helyzetbe),
£ 3 e hatékony technikdk a nagyfoku
e nyugalor,n § elérésére (gyors
eVt regeneracio).
arousal / stressz A munkahelyi

kommunikécioban jelentkezd stressz kezelésére terjeddben vannak az olyan test- ¢€s
tudattechnikdk, amelyek pozitiv hatdsokat erdsitenek mind az egyénben, mind a kdzosségi
konfliktuskezelésben. A mindfulness az egyik legdivatosabb, ahol legalabb valamennyi
tudomanyos  kutatasra is tamaszkodhatunk. A mindfulness tekinthetd egy olyan
készségcsomagnak (skill-set), ami elég kozel all a mostanaban formalédé munkaltatoi
elvarasokhoz, amelyek az dnkontroll, az etikus kommunikécio6 €s a proaktiv problémakezelés
készségszintli alkalmazasat varja el. A mindfulness felhasznalasa tehat nemcsak munkahelyi
stresszkezelés szempontjait figyelembe véve lehet indokolt (sok mas hatdsos stresszkezelési
forma van), hanem egyéb kommunikacids célok is elérhetdk vele. A kovetkezd éabra
a mindfulnesst  mint figyelemfejlesztési — belsé monitorozdsi - technikat mutatja
be. Forrds: Vago—Silbersweig, 2012 alapjan A gyakorlas ,,miikodése” a kovetkez abran
lathat6 sematikusan:

\ A fokuszalt figyelem sokféleképp

T T /;;:m:i iranyithatd, a glotlvacwval egylutt
{neliddeorer) A ujraértékolés szandék keletkezik a gyakorlas el6tt.
\ / A végrehajtando gyakorlati

instrukciok irdnyitjak a figyelmet (a
végrehajtast a munkamemoria

Tisztasdg/egykedviség

Epizodik = ; . . ‘o
Kepzett .[ plxodlikis tafnogat!a?. A gyakorlati 1‘1ta51:[asok
o coinncs l végrehajtasa van, hogy sikeril (a
lﬁl oplzodlkml Kioltés figyelem az intencionalis targyan

emléknyom L, , ,
Bl marad, példaul a Ilégzésen), de

Orientacio .

f | természetesen van, hogy a figyelem
ARt elterelédik (a fokusz lehet mas extero-

konszolidacié

Gyakorlatl

utasitdsok vagy interoceptiv  szenzoros €s

mentalis folyamat). Folyamataban
nézve az instrukcid célja, hogy

kiépitsen egy monitorozhatd
,metaszintli” tudatossagot. Motivacid nélkiil nem megy: az egyénnek erdfeszitéseket kell
tennie, amig megtanulja monitorozni a belsé allapotokat, de a tréningek elég jo aranyban adnak
hosszu tava nyereségeket.

Széndék
és motivacié
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2. Meggyozés kommunikacios alapjai

2.1 A kommunikacio6 értelmezései és a befolyasolas formai

Ha az egyik legegyszertibb értelembdl indulunk ki, a kommunikacié fontos jellemzdje,
hogy segitségével tizeneteket tudunk atadni, a Kommunikacié = iizenetatadas. De nem csak
ennyit tesziink, amikor kommunikalunk. Hiszen nemcsak megérteniink kell az iizeneteket,
hanem bizonyos ilizenetek hatasara cselekedniink is kell. Egymas cselekvésre késztetése nélkiil
nem tudndnk hatékony csalddokat, szervezeteket, tarsadalmakat miikodtetni. Vagyis egy, mar
gazdagabb perspektivabol a Kommunikacié = cselekvés és cselekvésre Osztonzés. Egy
nagyon tag perspektivabol a kommunikacid atszovi, fenntartja, szabalyozza egész kozosségi —
tarsadalmi — politikai életlinket, ¢éppugy ahogyan a szervezetek, cégek életét.
Kommunikalhatnak természetes és jogi személyek, hatdsadgok, vagy épp szakértdi kozosségek.
Kommunikacio = a koz ragacsa (glue of the commons), az intézményi/szervezeti cselekvés
és az egyéni és kozosségi normaalkotas. Ez a harmadik értelme a kommunikaciénak egy
globalis fejlédésben is vizsgalhatova tesz egy-egy lokalis megnyilatkozast. A szociologiai €s
nyelvészeti modellek a kommunikacié j6 mikroszkopjai, de nehezen valik lathatéva
hasznélatukkal a kommunikécié mint a kdzosnek, a kozosség dsszetartd kotelékének etikai-
politikai ragacsa (glue of the comons). Ilyen, a kozdsség gyokereirdl és fejlodésérdl is szdmot
ado perspektivat dolgoz ki Sodré (2019): ,,Elvileg a kommunikacié alapvetd antropologiai
tapasztalat. (hiszen kommunikacio nélkiil nincs tarsadalmi élet), amelyet kovet az erre a
tapasztalatra vonatkoz6 tudas, és végiil az ipari valdsadg, amely mar most egy félelmetes, a piac
altal fenntartott technoldgiai apparitusban nyilvanul meg.” 46. o. A szociologia, az
antropologia és a kozgazdasagtan klasszikus diszciplindin kiilon-kiilon tilmutat a kozkincsek
tudomanya. Egyes kommunikacios aktusok nagyon széleskoriien hathatnak, és 0j szabalyok,
normdk sziiletéséhez vezetnek. A klimajelenések az IPCC sokezer kutatdjatol orszagok
kormanyaira éppugy hathatnak, mint a felnovekvo tizenévesekre. A kozéleti diskurzus, a barati
tarsasagok beszélgetései ¢és a csaladi vitdk mind valamilyen kommunikacioés kultarat
jelenitenek meg €s hoznak 1étre.

Egyiranyu és kétiranyu kommunikacios modell

Shannon és Weaver klasszikus kommunikéciés modellje a technikai és nem a tarsadalmi
vonatkozasokat veszi elsddlegesen figyelembe (Shannon—Weaver, 1949). A modellt hasznélni
tudjuk az emberi kommunikacié szintjén: ,,A kommunikacio szot itt igen széles értelemben
fogjuk hasznalni, hogy felolelje mindazokat az eljarasokat, melyeken keresztiil az egyik emberi
elme a masikra hatni képes.” Es a modell hasznalhat6 tagabb értelemben is, ideértve a gépi

— i o kommunikaciot: WA hirkozlés
wromuACiG L[ os ™| cearoma |4 vevo N e al'approblemaj‘e‘l. egy adott helyen
— | I L—— kivalasztott iizenet pontos vagy
' = megkdzelitd visszaallitdsa egy masik
ZAIFORRAS |
— helyen.”

A kommunikacié egy matematikai-kibernetikai modellje
Forras: http://lwww.communicatio.hu/hg/kommelm/texts/weaver.htm
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Vegyiik észre, hogy az abran a nyilak egy irdnyba mutatnak: az akcid (lizenetkiildés)
reakciot hiv 1étre (dekodolés), ugyanakkor nincs interakcid vagy visszacsatolas a rendszerek
kozott. Hasonléan, mint a legelsd telefon esetében, ahol csak egy irdnyban lehetett
kommunikalni. Az ilyen modellek monologikusak, mig azok, amelyek interakciot és
visszacsatolast tételeznek fel, un. dialogikusak. A monologikus megkdzelitések 1ényege, hogy
elsdsorban az {izenetre, illetve az lizenet belsd struktarajara forditanak nagy hangsulyt, mig a
dialogikus megkozelitések a kommunikacié tarsas, interaktiv jellegére fokuszalnak. Ennyibdl
az utdbbiak ¢életszertibbek, mig az eldbbiek eldnye, hogy a rogzitettség alaposabb elemzést tesz

lehetové.
Az érvelés mint

Ervek . Lo r11.4 Lo Pz
G ™\ Kezdopont folyamat Ervelési, allaspont-érvényesitési
€¢s  meggy6zési  képességiink
nemcsak logikai képzettséglinktol

Ervelési .. Ry

G fazis fiigghet, hanem kommunikécios
Kezdeményezé |\ Kritizalo ’ . 1oz r /
készségeinktdl és szdmos egyéb

/ tényezotol (akar fizikai

I Végpont PR P . s s

Dialogus Dialogus eronlétiinktdl, szévegprodukcids

gyakorlatunktél — vagy  stressz-
szintiinktol).

A meggydzési folyamatok mar akkor is igen komplexek, ha csak egyiranya
folyamatokat vizsgalunk, ahol az Ado (Uzenetkiildé) valamilyen Jelet (Uzenetet) kiild a
Befogadonak. Egyfeldl vannak helyzetek, amikor klasszikus tizenetatadasrol nehéz beszélni,
mert pl. egy 'néma’ tiintetés vagy reggeli él6lanc a varosban is lehet kommunikacio, vagyis a
kommunikécio6 a nyelvhez is, de egyéb vizualis, auditiv hatdsokhoz (vagy épp azok hidnydhoz)
is kothetd. Masfel6l az iizenet nagyon altalanos tulajdonsagai is hathatnak arra, hogy milyen
hatdsos egy Tlzenet, példaul a médiahatosdgok gyakran biintetik, ha a reklamblokkok
hangosabbak a fdmiisornal, azonban nem minden helyzetben igaz, hogy a hangosabb {izenet a
meggy6zobb.

A Befogadok sokfélék, €és komplex folyamataik miatt a technikdk hol homogenitasukat
veszik figyelembe (pl. lizenet ismétlésének hatdsa), hol heterogenitasukat (pl. tizenet megfeleld
targetalasa, vagy a kriziskommunikacio6 tervezése, ahol sokféle érzékenységre tekintettel kell
megfogalmazni az iizenetet). A retorika azt vizsgalja, hogy a szonok mennyire képes
beszédével meggydzni az 6t hallgatd kozonséget. A dialektika ezzel szemben a két érveld kozti
interakciot vizsgalja. Az érvelést tekinthetjiik olyan elsésorban verbalis, altalaban racionalis és
jellemzden tarsas tevékenységnek, amely tobbnyire meggydzésre iranyul. Bar sok érvelési
forma eleget tesz ezeknek a kivanalmaknak, a kritériumok mindegyikére vonatkoz6an vannak
kivételek.

Befolyasolas formai

A befolydsolas mindenkit, igy Téged is kiszolgaltatottd tesz. A befolyasolo
kommunikaci6 akkor sikeres, ha a célszemély a kommunikator szandékainak megfelelden
kezd viselkedni.

Sikeres kommunikacio; = a cselekvd szandékainak megfeleld valtozasokat idéz eld a
tarsas vildgban masok mentalis allapotadnak megvaltoztatdsan keresztiil.
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Sikeres kommunikacio, = a cselekvO szandékainak megfeleld valtozasokat idéz eld
masok mentalis allapotdban észszerli és alatdmasztott érvelésen keresztiil (a tarsas vildgban
elfogadott racionalitasi normak betartasaval).

Osszefoglalé meghatarozas

Kommunikaci6 | olyan cselekvés, amelynek célja, hogy a cselekvé szandékainak megfeleld
valtozasokat idézzen el§ a tarsas vilagban masok mentalis allapotanak
megvaltoztatasan keresztiil, €s a kommunikacioban részt vevo felek
felismernek valamilyen kommunikécios szandékot és célt

Manipulaciéd a célszemély felismeri a befolyasolas céljat (tudataban van a befolyasolo
szandéknak), és felismeri a felhasznalt eszk6zoket, de nem uralja a benne
mukodo pszichologiai mechanizmusokat, ezért a befolyasold nagy

valdszinliséggel szamithat r, hogy a célszemély a neki megfeleld valaszt

adja
Racionalis a célszemély tudataban van a befolyasold szandéknak és céljanak, az
meggyo0zeés iizenetek tartalmat képes racionalisan értékelni, mivel a felhasznalt

kommunikécios eszkdzok ezt az adott helyzetben lehetdvé teszik, €s végiil

o

a racionalis értékelésnek megfeleld belsé meggydzddést alakit ki

Kényszerités | a célszemély ismeri a befolyasolas céljat (tudatdban van a befolyasolo
szandéknak), am nem ért egyet azzal, de a biintetés elkeriilése vagy a
jutalom elnyerése érdekében mégis atmenetileg a befolyasold szandékanak
megfeleld viselkedési valaszt ad

A befolyéasolas kiilonbozé formai ritkan nyilvanulnak meg tisztin. Altalaban kevert
moddon vannak jelen, ésinterferalnak egymassal (erdsitik vagy gyengitik egymast). A
racionalis meggy0zés és a manipuldcido nem mindig valaszthato el teljesen! Nagyon fontos,
hogy a kettd kozott ott van egy sziirke zdéna,ahol a két alaptipus keveredik:
arabeszélés, vagyis a manipulativ elemek, valamint averbalis meggy6zés. Fontos
tudatositani, hogy a minket befolydsold aktusok altalunk adott értelmezései nem feltétleniil
esnek egybe a kommunikator eredeti szandékaival!

2.2. Szituaciok észlelése, helyzetek kihasznalasa
A viték konfliktusalapu felosztasa

A vita tipusa | Kiindul6 konfliktus | Modszerek, eszkdzok Cél

Veszekedés | Erzelmi fesziiltség | A személy tamadésa A partner ,,kikészitése”, legy6zése,

a fesziiltség levezetése; gydzelem

Torvényszéki | Rivalizalas A dramaturgia szabalyai | A semleges (egy, a vitaban részt

targyalds altal megengedett 0sszes | nem vevo) fél joindulatanak
eszkoz elnyerése

Racionalis Véleménykiilonbség | Bizonyités és kritika Az igazsag kideritése, a helyes

vita érvelések segitségével | allaspont megtalalasa
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Tudomanyos | Az igazolads hianya | Tudasra épiild érvelések | Tudomanyos bizonyitas, vagy

vita cafolas; allitasok
igazsagértékeinek
eldontése/megvaltoztatasa

Targyalas Erdekiitkozés Alkudozas A felek szamara elfogadhato

kompromisszum kialakitasa

A véleménykiilonbség keletkezése és feloldas

Latszolag egyszerli koriilirni, hogy mit értiink racionalis vita alatt, azonban ez még
messze nem jelenti, hogy vannak eszkozeink a vitak elemzéséhez, vagy ahhoz, hogy megitéljiik,
mennyiben tekinthetd egy vita (vagy valakinek a részvétele egy vitdban) racionalisnak. A
kritikai diszkusszioban részt vevok célja a raciondlis vita szerepldihez illé viselkedés. Egy
parbeszéd dialektikai elemzése arra fokuszal, hogy milyen egymasutanban cserélik ki az egyes
beszédaktusokat a parbeszéd résztvevoi. Az egyes asszertiv beszédaktusokkal a résztvevok
nyilvanos elkotelezodéseket tesznek, amelyeket képesnek kell lenniiik valamilyen mddon
igazolni a tobbi résztvevo felé. Egy parbeszéd legalabb két résztvevd parhuzamos (és egymassal
kapcsolhatd) beszédaktus-sorozata. A parbeszédben részt
vevo protagonista és antagonista amellett, hogy kicserélik egymassal az érveiket, egyidejiileg
egy meggy06zEsi szitudcidban is vannak, ahol igyekeznek a kozonséget a sajat oldalukra allitani
(Krabbe, 2000: 208.).

Véleménykiilonbség akkor keletkezik, ha egy beszélo adott kijelentése nem talal
altalanos elfogadasra. A kiilonbség felolddsa soran a felek kozosen belatjak, hogy az adott
kérdésben milyen allaspontot fogadjanak el kozosen. Az érvelésalapu véleménykiilonbség
feloldas VKF egy folyamatként modellezi az érvelést.

A véleménykiilonbségek tipusai a konkrétsag
alapjan

I/N: Van-e olyan virustorzs, amelybdl a
madarinfluenza emberr6l emberre terjedd
valtozata kialakulhat?

?7I/N: Kozvetlen veszélyt jelentenek-e a
madarvirusok az emberre?

Ezek a kérdések ugyanabban a témaban
egyre altalanosabbak, egyre kevésbé
konnyli Igen-Nem eldontendd kérdésként
tekinteni rajuk. Es egyre kevésbé vilagos,
hogyan jutunk megoldasra; mi az, ami

??7I/N: Vérhato-e nagy, milliokat elpusztito,
allatokrol emberre terjedd jarvany a kovetkezd
1d6szakban?

77?7 Hogyan védheté meg az ember az
allatokrol  emberre  terjedd  jarvanyos
betegségektol?

kozelebb visz hozza, és mi az, ami nem;
valamint, hogy mi szdmit megoldasnak, és
mi nem.

A vitdban tehat az antagonista szerepe is jelentds: a két résztvevd maga (is) alakitja a
bizonyitasi kényszereket, amelyeknek meg kell felelni!

— Allitas: A Ferrari a legjobb auto.

alapjan

A kialakuld véleménykiilonbség a valasz erdssége
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— Valasz1: Ebben nem vagyok olyan | A allitas megkérddjelezése.- egyszeri

biztos. véleménykiilonbség

—Valasz2: Ezzel nem értek egyet. () | A allitdas  tagaddasa —  kevert  egyszeri

— Valasz3: Szerintem meg a Ferrari | véleménykiilonbség

egy fostalicska. A-val szemben yj allitas megfogalmazasa - B 0sszetett
véleménykiilonbség (szimmetrikus vita!)

A pragma-dialektika négy szakaszt kiilonit el a kritikai parbeszéd folyamataban (van
Eemeren—Grootendorst, 2004: 135.), és mindegyik fazis rendelkezik egy dialektikai és egy
retorikai dimenzidval (van Eemeren, 2010: 43.). Az argumentativ diskurzusban végrehajtott
lépéseknél folyamatos erdfeszitést jelenthet az egyensuly megtartasa a dialektikai
eészszertiség és a retorikai hatékonysag kozt, vagyis hogy a vita interaktiv szabdlyait is
betartsuk, de ezzel egyiitt mindent megtegyiink a masik meggyo6zése érdekében.

e a konfrontdacios szakaszban a véleménykiilonbség felszinre
kertil,

e a nyito szakaszban nyilvanossa valnak a vita szerepei,
elkotelezddései, és elddl, van-e elég ,,kozos pont”, amely lehetové
teszi a VKF-et (a véleménykiilonbség feloldasat),

e aZ argumentdcios szakaszban torténik a kritikai ellenvetések
visszaverése, majd

e e a zdro szakaszban megfogalmazodik a vita eredménye — ha
. [i?w i nincs egyetértés, akkor a VKF nem tortént meg.

Vitaszakaszok és szobak - Forras: Krabbe, 2007: 234

Lehet, hogy egyik résztvevd sem fogja a sajat kiindulopontjat feladni anélkiil, hogy
ismerné a masik fél altal hozott érveket, és egyetlen fél sem fogadna el a masik fél altal hozott
kiindulopontokat, ha azok az 6 személyes és retorikai érdekével szembe mennek? A targyalasi
folyamat (2. szoba) nem kiirhaté a racionalis vita itt bemutatott elméletébdl, a racionalitas
megegyezesi készség hidnyaban nem fog miikodni! Ugyanakkor megegyezési készséget lehet
szimulalni, tettetni is! (alvita)

A szituacio iranyitasa az értelmezések szelekcigjaval

A vitatipusok észlelése és iranyitasa dialogusszinten jol hasznosithatd, hiszen az eltérd
szitudciokban eltéré technikak haszndlata indokolt. De a beszélgetések iranyitdsara szintén
hasznos technikakat adnak a megnyilatkozasszintii gyakorlatok. Szamos jol ismert és kdnnyen
hasznosithatd technika azt hasznalja ki, hogy egy-egy iizenet (amit mindig egy adott
kontextusban kapunk) tobb modon értelmezhetd, igy az eltéro értelmezések alapjan adott eltéro
reakciok révén az interakciok menetét igen jol lehet iranyitani. Roviden két megkozelitést
ismertetiink, az egyik a kommunikacio célja alapjan egy harmas felosztast hasznal, a masik egy
négyes felosztast.

Az lizenetszerkesztési logika’ (Message design logic) minden kozlésre tigy tekint, hogy
annak alapvetéen harom célja lehet, de a célok alapjan mds-més reakcié tekinthetd
megfeleldnek egy megnyilatkozasra (O’Keefe 1988). Az iizenetet tekinthetjiik, ugy, mint ami

1. Expressziv: Erzések/gondolatok kifejezése (magardl/bol), onkifejezés kozpontt
2. Konvencionalis: Szitudcibban megszokott (igy viselkediink ilyenkor),
kooperacié kozpontl.
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3. Retorikai: Tarsas egyezkedés (ezt szeretnénk elérni/rank akar hatni),
koordinacié kdzpontu (tarsas szerep)

A legegyszerlibb lizenetekre is igen eltérd modon reagéalhatunk, ha 1, 2., vagy 3. céltinak
tekintjiik. Ezeket a technikdkat — amely eredetileg a retorikai hagyoméanybdl fejlodott ki —
munkahelyi konfliktusok csokkentésében is hasznosithatok (Peterson & Albrecht 1996).

Hazéankban jobban ismert a pragmatikai (nyelvhasznalati) kutatasokhoz kapcsolddo
»hégy fil-négy szaj” megkdzelités (von Thun 2014, 2019). Ebben a megkozelitésben az
iizenetet négy fiil barmelyikével meghallhatjuk:

1. Tények: Mit értettem meg tartalmilag? Adatok és az iizenet tényei.

2. Onmegnyilvanulas: Hogy van a masik? A besz¢ld (iizenetkiildé) informaciokat
ad magarol (okok, értékek, érzelmek stb.)

3. Kapcsolat: Hogy beszél velem? Mit gondol rélam? Informaciok az tizenetkiildo
¢s a fogadd kozotti kapcesolatrol

4, Felhivas: Mit kell gondolnom/tennem: Az lizenetfogadoval szembeni kivansag

vagy elvaras az lizenetben.

Kérdések és valaszok

Amikor feltesziink egy kérdést, irdnyitjuk a diskurzust: kijel6ljiik, mir6l szeretnénk a
tovabbiakban hallani, a valaszadonak milyen informaciot kell megadnia. A kérdés
meghatarozza a valasz kereteit: megadja a valaszként szoba joheto allitasok halmazat. Ebbdl is
latszik, ez egy erds eszkoz az érveld kezében. Mivel altalaban a kérdésfeltevési lehetdségeink
korlatozottak, érdemes megbecsiilni az ilyen eseteket, és a mellettiink sz6l6 legerdsebb vagy a
masik allaspontja ellen sz6l16 legerdsebb érvbdl kiindulva, arra tdimaszkodva megfogalmazni a
kérdéstinket.

Valasztipusok és mellébeszélés

Altalaban azért fogalmazunk meg egy kérdést, mert az fontos a vita szempontjabol, és
szeretnénk réa valaszt kapni. Ha a kérdéslink megfeleld, nem hibas (errdl a tovabbiakban esik
sz0), haromféle valasztipusra szadmithatunk: egyenes (vagy direkt) valaszra, indirekt
valaszra és mellébeszélésre. Felmeriilhet még valaszreakcioként a kérdés kritikaja,
elharitasa is. Mig az egyenes valasz pontosan a kérdés altal kért informaciot tartalmazza,
addig az indirekt valasz csak a sziikséges informaciok egy részét adja meg. Mellébeszélés
esetében pedig a valasz valojaban nem a kért informéciot tartalmazza, irrelevans a kérdésiink
szempontjabol.

A kérdésre adott egyenes valasz (vagy annak vildgossa tétele, hogy a kérdezett nem
tudja a valaszt az adott kérdésre) jogos elvaras egy vita soran. Az egyenes valasz hianya eredhet
egyszeri figyelmetlenségbdl, de torténhet okkal is. Ha a valaszado szeretné kikertilni a kérdést,
elleplezne valamely hidnyossagot, problémat, akkor a mellébeszélés eszkdzéhez nyulhat, akar
tudatosan, akar Osztonszerlien. Ha mellébeszéléssel talalkozunk, jelezniink kell a valaszad6 —
¢s ha kozonség elott zajlik a diskurzus, ugy a harmadik fél — fel¢, hogy nem kaptunk vélaszt a
kérdésiinkre, tovabba érdemes megismételni, Gjra feltenni a kérdést. Bizonyos esetekben a
mellébeszélést konnyen beazonositjuk, maskor azt vehetjiik észre, hogy még a profi kérdezok,
példaul riporterek is atsiklanak felette. Kiilonb6z6 praktikékat figyelhetiink meg a nyilvanos
térben: hogyan lehet minél kevésbé észrevehetdvé tenni, hogy valdjadban nem adnak valaszt a
kérdésre. Néhany ezek koziil:
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= kisebb-nagyobb kitér6 a valasz el6tt (Példaul: ,,Ez egy nagyon fontos kérdés, azonban
ahhoz, hogy érthetd legyen a valaszom, elébb ki kell térni arra a problémadra...” ,,Miel6tt
valaszt adnék, meg kell emlitenem, hogy...”),

= a kérdésben szerepld kifejezések haszndlata (Példaul: ,— Mi a legkésObbi idépont,
amikor bevezetik ezt az intézkedést? — Akar mar juliusban megkezdddhet az intézkedés
széles korli bevezetése.”),

= visszatérés korabbi kérdésekhez (Példaul: ,,Ha megengedi, még egy kicsit visszatérnék
az el6zo6 kérdéshez...”),

= a valaszadas beszédaktusa (Példaul egy kis kitérd utan: ,,...hogy valaszoljak a
kérdésére...”, ,,Csak azt a valaszt tudom adni, hogy...”).

2.3. Hibas és veszélyes kérdések

Fontos kiemelni, hogy nemcsak valaszadéi, hanem Kkérdezéi oldalrél is
felmeriilhetnek problémak a diskurzusokban. Milyen is a megfeleld kérdés? Egyrészrol
illeszkedik a vitaba: hozzajarul a vitatipus céljahoz, példaul kozelebb visz az igazsaghoz. A
hibas kérdések kozott két csoportot kiillonboztethetiink meg: a veszélyes és a tul altalanos
kérdéseket. Ahogyan korabban tisztaztuk, a kérdések meghatarozzak a valaszok halmazat, igy
a valaszadd mozgasterét. A hibas kérdések azonban ezt rosszul teszik: a veszélyes kérdések
tul sziikkre szabjak a kereteket, a tul altalanos kérdés pedig nem hatirozza meg
egyértelmiien, kell6 pontossaggal, hogy milyen informaciot varunk a valaszolétol. A tal
altalanos kérdés nem iranyitja a diskurzust a vita egésze vagy a magunk szdmara eldnyds
iranyba, masrészt a tal altalanos kérdéssel a téma és a vita szempontjabol nem jelentOs,
érdektelen, haszontalan informacidk felé is nyitunk, értelmetlen, terméketlen dialogushoz
asszisztalunk. Tul altalanos kérdések adodhatnak felkésziiletlenségbdl és alakérdezésbol is.
Ezekben a beszélgetésekben a riporter csupan ,,mikrofonallvanyként” van jelen €s a riportalany
lényegében arrdl beszél, amirdl csak szeretne. A veszélyes kérdések ennél is stlyosabb
problémara mutatnak ra: ezek indoklas, alatamasztas nélkiil képesek ellehetetleniteni a
masik allaspontjat.

A veszélyes kérdések fobb tipusai
Agressziv kérdés a valaszado allaspontjahoz képest tul sziikre szabja az egyenes valasz

kereteit. A kérdés altal kijelolt, valaszként szoba jovo allitasok nem teszik lehetdveé, hogy a
vélaszold az éllaspontjanak megfeleld valaszt adjon. Ezzel a jelenséggel kérddivekben is
gyakran talalkozhatunk, amikor ugy érezziik, hogy a kérdés altal megadott alternativak kozott
nem szerepel a mi allaspontunk. Pl. ,,Mikor vagy legszivesebben aktiv? A: 5 és 13 ora kozott,
B: 22 ¢s 6 ora kozott, C: 9 és 17 6ra kozott.” Ebben az egyszerii példaban hamar lathat6 a hiba:
a valaszlehetdségek nem fedik le megfelelden a nap 24 orajat. Az agressziv kérdés egyes
eseteiben, jelen példankban is, a hamis dilemma érvelési hibat fedezhetjiik fel. Akkor tekinthetd
egy kérdés agresszivnek, ha a valaszként szoba jovo allitasok koziil kizartuk a valaszadd
allaspontjat, vagy ha csak olyan allitasokat kindlunk fel, amelyek veszélyesek ra vagy az
allaspontjara nézve. A kérdés agresszivitasanak semmi koze a sz6 pszicholodgiai jelentéséhez,
lehetséges kedvesen is feltenni agressziv kérdést. Ez esetben rdadésul a kérdezett is kevésbé
lesz 6vatos, kritikus a kérdéssel szemben. Az, hogy egy kérdés hibds-e vagy megfeleld, a
kontextustol, a felek vitaban elfoglalt allaspontjatol fiigg. Kontextusbol kiragadva nem fogjuk
tudni minden esetben felcimkézni az adott kérdést, besorolni a kiilonbozo kategoriakba. Az
agressziv kérdés helyes kezelése:

1. Rdmutatunk arra, hogy a kérdés hibas.

2. Megfogalmazzuk a szerintiink mar megfeleld(en tag) kérdeést.

3. Megvalaszoljuk az 4ltalunk 4tfogalmazott kérdést, kifejtjiik az allaspontunkat.
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Hipotetikus kérdés vesz¢lye azonban nem rdévid, hanem hosszu tavon jelenik meg.
Nézziink egy példat: ,,Ha Ont plagiumon kapndk a szakdolgozata kapcsan, lemondana?” Els6re
a kérdés kelléen egyértelmiinek, konkrétnak tinhet. Igen és nem valasz koziil valaszthat a
kérdezett kozéleti szerepld. Ha a késdbbiekben felmeriil az illeté munkdival kapcsolatban a
plagium vadja, onnantol az igenld valasz problémassa valik: sok egyéb informacio, koriillmény
merlilhet fel, ami 4rnyalnd a valaszadast: a plagium mértéke, jellege, pozicidhoz mért
relevanciaja stb. Ebb6l a szempontbol a hipotetikus kérdéseket értékelhetjilk agressziv
kérdésként is. Ez a kérdéstipus késébb, hosszu tavon szdmonkérhetd, felrohatd: ha korabban
azt mondta a kérdezett, lemondana, s most a plagium bebizonyosodott, miért nem tesz ugy,
ahogyan korabban allast foglalt? Hogyan kellene akkor egy hipotetikus kérdést kezelni? Az
egyik megoldas az, ha altalanossagban valaszolunk, kikotésekkel: ,,Alapesetben igen, de sok
modositod koriilmény meriilhet fel, ami valtoztathat az alldspontomon...” Kérhetjiik a felvetés
pontositasat is, tovabbi informéciokat: ,,Egy kicsit konkretizaljuk a helyzetet, milyen mértéki
plagiumrdl van sz6...”

Komplex kérdés tul sokat kérdez egyszerre. Itt arrdl a jelenségrol van szd, amikor egy
kérdezési egységben tobb kérdés szerepel, de az egészre egyiittesen egy valaszt adhatunk.
Egyszerre kell véleményt alkotnunk tobb allitasrol, ami problémas lehet, ha az allitdsokrol
eltéréen vélekediink. Példaul: ,,Egyetért-e On azzal, hogy a gyerekgondozas és gyereknevelés
a sziilok kozos feleldssége, és ugyanannyi idot kell ezzel eltdltenie az apanak és az anyanak
is?” Ebben az esetben igen és nem koziil valaszthat a valaszadd. Kézenfekvd, hogy nem mindig
konnyli valaszolni: kérdés 0Osszes elemét végig kellene gondolnunk, s ha a kiilonb6zo
felvetésekrdl eltérd véleményen vagyunk, akkor ott a dilemma: mit mondjunk a csomag
egészére? S ha valaszt is adunk, a kérdez6 megismeri-e abbol a mi arnyalt véleményiinket?
Mindezen feliil, ha részletekbe mend valaszba kezdiink, fennall annak a veszélye, hogy egy-
egy alkérdés feledésbe mertil, akar véletleniil, akar szandékunk szerint. Ha tobb kérdést tesznek
fel akar egy kérdésen beliil, akar egymas utdn, a valaszreakciordl a kérdezdnek is nehezebb
megallapitania, hogy minden kérdésére valaszt kapott-e, vagy elsikkadt-e egyik-masik.
Ezenfeliil a komplex kérdés lehetdséget ad az arukapcsolasra: evidens vagy szamunkra fontos
kérdéskort kapcsolhat 6ssze egy olyannal, amellyel viszont nem értiink egyet.J6 megoldas, ha
nem probalunk meg egyszerre valaszt adni az Osszes kérdésre. Az ajanlott eljaras a kdvetkezo:
Ramutatunk arra, hogy a kérdés hibas.Megkérjiik a kérdezot, hogy tegye fel kiilon-kiilon a
kérdéseket.

Tal sokat allité kérdés olyan eldfeltevéseket tartalmaz, amelyek veszélyesek a
valaszadora, annak alldspontjara nézve. A kérdezd anélkiil teszi fel a kérdését, hogy az
elofeltevésekre elézdleg rakérdezett volna, kérdésbe csomagolva fogalmaz meg allitdsokat
anélkiil, hogy azokat elézetesen alatdmasztotta volna. Példaul ,,Miért allitod, hogy hibasak az
adatok?” kérdésben az az allitas szerepel, hogy a kérdezett szerint az adatok hibasak, a kérdezd
csupan indoklast szeretne kapni. Vagy ,,Miért probalsz megint kibujni a valaszadas al6l?”
Ebben a kérdésben tobb allitas is szerepel: 1. A kérdezett mellébeszéléssel probalkozott. 2. Erre
mar korabban is volt példa.

A tul sokat allito kérdés Ha a kérdezett egyenes valaszt ad a kérdésre, akkor olyan
allitasok mellett kotelezi el magat, amelyek 6t lejaratjak, ellehetetlenitik, vagy aldassak az
allaspontjat. A tal sokat allitd kérdés egyik pszicholdgiai hatdsa az, hogy bogarat iiltet a
fiiliinkbe: abbol indulunk ki, hogy nyilvan nem véletleniil vet fel a kérdezd a valaszadora vagy
annak allaspontjara nézve problémas allitast. Ha egy-egy ilyen kérdés elhangzik, a kozonségben
még akkor is felmeriil a gyanu, ha a kérdezett esetében korabban semmi sem utalt a ra nézve
negativ eldfeltevés igazsdgara. Hogyan jarjunk el akkor, ha til sokat allitd kérdésre kell
felelniink? A legjobb stratégia a visszakérdezés.
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Ramutatunk, hogy a kérdés hibas.
Felhivjuk a figyelmet, hogy a kérdésben egy allitas is szerepelt, amelyet explicitté is tesziink.
Megkérjiik a kérdezot, bizonyitsa az eldfeltevést.

A tal sokat allito kérdés kapcsan érdemes egy kitérét tenniink a szalmabab érveléssel
kapcsolatban. A masik allaspontjanak eltorzitasa gyakorta jelenik meg kérdés formajaban,
amelynek felismerése és megfeleld kezelése koncentraciot és atgondoltsagot igényel a kérdezett
rész€rél. Ahhoz, hogy felismerjiik: az allaspontunkat eltorzitottdk, pontosan tisztdban kell
lenniink sajat allitdsainkkal, elkotelezodéseinkkel. A vita soran végig figyelemmel kell
kisérniink, hogy a kritika, kérdés valoban a mi allaspontunkra vonatkozik-e. Erdemes ujra
felidézni, kimondani az 4allaspontunkat, vildgossa tenni, mit is képviseliink. Ha a
félreértelmezés gyanuja meriil fel, akkor tisztazni kell, s fel kell hivni a figyelmet arra, hogy a
partner felvetései, ellenérvei valojaban nem a mi allaspontunk ellen szolnak.

A veszélyes kérdések halmozottan is megjelenhetnek: egy-egy kérdés magan viselheti
tobb veszélyes kérdés jellemzdit is!

A ki (nem) mondott és a (non-)verbalis iizenetatadas, amit a szavainkkal
kommunikalunk/sugallunk/implikalunk, gyakran talmutat azon, amit mondunk. Az igencsak
hétkoznapi jelenség: meggydzEs sordn az ’lizenet’ egy része nem keriil kimondasra. Gyakran
felsorolasra keriilnek az érvek, és ebbdl mar mindenki leszlirheti maganak a tanulsagot, igy a
konkluzi6é gyakran nem is keriil kimondéasra. A médiaban ez kiilonosen gyakori, amikor egy
ujsagceikk vagy tévémisor nem akarja direktben befolydsolni a kozonségét, de tulajdonképpen
mindent ,.elé rak”, amibol 6sszeallhat szamara a konklazio.

Tobbféle szerepe is lehet a ki nem mondott konklizidnak.

. Hasznos: tomorebb a szoveg.
. Felhasznalhato: altalaban implicit konklizional kevésbé vagyunk kritikusak
(mint amikor ugyanazt kimondva halljuk).

Vita soran is jol johet, mivel a vitapartner kognitiv er6forrasait lekéti az implicit elemek
rekonstrudlasa, igy csokkent kapacitassal tudja csak kritikusan megvizsgalni az érvelést. Emiatt
persze manipulativ is lehet: kimondat az ellenféllel konkluziokat (amelyekkel nem is ért
feltétleniil egyet), és Uigy jarulhat az attitidvaltashoz, hogy nem vagyunk tisztdban a mogottes
szandékkal. Ha ugyanis a ki nem mondott konkluziot a vitapartner mondja ki, a kimondés 4ltal
akaratlanul is mar egy gyenge, de nem elhanyagolhato szinten azonosulni kezd vele.

. Immunizal: mivel nincs kimondva, igy nem szamonkérheté a klasszikus
nyelvfelfogasban (sajtoperek, igéretek, fenyegetések stb.) pragmatikailag viszont
kimutathatd!

A kimondatlan érvek (mas néven: kimondatlan vagy implicit premisszak,
segédpremisszak, rejtett premisszak) gyakran dontden befolyasoljdk az explicit premisszak
befogadasat. Ritkdk a kimondatlan elemek a hivatalos szdvegekben ¢és a tudomanyos
érvelésekben a cél nyilvanvalova tétele kiilondsen gyakori. Idénként az is eléfordul, hogy az
érveld meghatdrozza érvelése céljat, és hozzateszi, mi mellett nem kivan érvelni. Vegyiik
példaul az alabbi allitast:
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,[J]0 Uton jarunk a termelés, a feldolgozas €s a kereskedelem terén is. A biogazdalkodas
fontossagarol viszont mar nem akarok senkit meggy0zni, belefaradtam egy kicsit abba,
hogy tényekrdl vitatkozzak barkivel.”

Itt az érvel6 deklaralja, hogy a biogazdalkodas fontossagat ténykérdésnek tekinti, amely
mellett/ellen szerinte felesleges érveket hozni. Ezzel egyértelmiivé teszi a céljat: kizarni a
vitdbol azokat az allaspontokat, amelyek ebben az alapvetd kérdésben sem hajlandok
egyetérteni vele. Vegyiik észre, hogy ez nem erds érv a biogazdalkodas fontossdga mellett, de
hatasos lehet: megvaltoztathatja a kozonség attitlidjeit a biogazdalkodassal kapcsolatban.
Nonverbalis kommunikacio

Sose feledkezziink meg a testiinkrél. Két emberi organizmus kozotti interakcio gyakran
mutat hasonlésagot két allat kozotti interakcioval, de nonverbalis kommunikacionkban
fajunkra, kultirankra, csaladunkra, sét egyéniségiinkre is jellemzé elemeket is talalunk. Ha
manipulacidos szandékként észlelek valamit, vagy fenyegetve érzem magam, gyakran
megvaltozik példaul a testtartdsom. Ha beszélgetés kdzben mashogy nézek, mashogy tartom
magam, azt partnerem észlelheti, és az ebbdl leszirt jelek alapjan megprobalhat pl. mashogy
befolydsolni engem. A kommunikacios készségek ezen a teriileten mar foleg egyénileg
fejleszthetdk. Fontos, hogy kiilonitsiik el, mikor adunk belsd leirast (most igy és igy érzem
magam), ¢és mikor adunk kiils6t (most ilyennek és ilyennek tlinsz...). Ezt a megkiilonboztetést
nemcsak testhelyzetek, hanem allaspontok kapcsan is megtehetjiik (internalizalt és externalizalt
allaspont-értelmezés). Minden esetben igaz: csak Kkorlatozottan tudjuk a Kiilso
megnyilvanulas alapjan megjosolni a belsé allapotot, vagy a belsé allapot kiilsd
megnyilvanulasanak hatasat és értelmezését.

3. Deduktiv és induktiv kovetkeztetések
3.1. Ervényesség, megdonthetéség, formalitas

A logika targya a kovetkeztetések elemzése €s értékelése. A logika nem vizsgalja a
kovetkeztetés premisszainak statuszat; az, hogy a premisszak igazak-e, hogy a vita résztvevoi
egyformén elfogadjak-e ezeket, nem tartozik a logikara. A logikat kizardlag az érdekli, hogy
miféle kapcsolat van a premisszék €s a konkluzio kozott, hogy ,,j6”-e a kdvetkeztetés. Csakhogy
a,,j0” nem mindig ugyanazt jelenti.

Tekintsiik az alabbi négy kovetkeztetést. (Itt, és a tovabbi példak soran végig feltételezni
fogjuk a premisszak igazsagat.)

1) (2)  Csak harman lophattdk el a csillart:
Ha esik az esd, nedves a jarda. Albert, Béla és Csilla.

Esik az esd. A csillar ellopasahoz két ember kellett.
Nedves a jarda. Albert és Béla soha nem csinalndnak

semmit egyiitt.
Csilla benne volt a csillar ellopasaban.

3) (4)  Csilla benne volt a csillar ellopasaban.
A jarda tobbnyire az es6tdl lesz nedves. Nem egyszerii dolog egy kézzel
Nedves a jarda. megtartani a 20 kilos csillart, és a masik
Esett. kézzel leakasztani a kamporol.

Csilla alig 50 kil6.

Valaki mas is benne volt.
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E kovetkeztések mind ,,jok” abban az értelemben, hogy a premisszdk alapjan
tokéletesen észszerli a konkluziot elfogadni. Ugyanakkor (1) és (2) mégiscsak kiilonbozik a
masodik kett6tdl, ezeknél ugyanis elképzelhetetlen, hogy a premisszdk igazsiga esetén a
konklazié hamis legyen. Ezek a kovetkeztetések ugymond bombabiztosak. (3)-nal és (4)-nél,
ezzel szemben, el6fordulhat, hogy a konklizid6 hamis, azaz el tudunk képzelni olyan
szitudciokat, amelyekben a premisszak tovabbra is igazak, am a konklizi6 nem az.

(3) esetében elképzelhetd a kovetkez6. Evente atlagosan 130 esés nap van, és marciustol
oktoberig hetente egyszer egy locsolokocsi lemossa a jardat. Bar teljesen észszerli arra
kovetkeztetni, hogy a jarda most az es6tél nedves, hiszen az esé sokkal gyakoribb a
locsolokocsis tisztitasnal, mégis lehetséges, hogy ezuttal a locsolokocsi a felelds. Ha igy van, a
premisszak igazak, de a konklizié hamis. (4)-nél szintén logikus arra kdvetkeztetni, hogy egy
vékony né nem képes egy ilyen nehéz csillart egyediil meglovasitani. De tegytik fel azt is, hogy
Csilla a magyar ndi tornaszvalogatott tagja, aki er6 tekintetében felveszi a versenyt egy 70 kilos
férfival, csak éppen iigyesebb nala. Ebben az esetben mar kinézziik beldle, hogy egyediil is
képes volt ellopni a csillart.

Az (1)-re és (2)-re emlékeztetd, bombabiztos kovetkeztetések deduktivak, a (3)-ra és
(4)-re emlékeztetdé kovetkeztetések induktivak. ldeje szisztematikusan megfogalmaznunk a
koztiik levo kiilonbségeket.

Ervényesség

Azt, hogy a jo deduktiv kovetkeztetések bombabiztosak, szakszeriibben ugy
fogalmazhatjuk meg, hogy érvényesek. Az érvényességet kétféle modon definialhatunk.
Egy kovetkeztetés akkor és csak érvényes, ha
e apremisszak igazsaga esetén a konkluzidé nem lehet hamis,
e apremisszak és a konkluzi6 tagadasa egylitt inkonzisztens.

E két definicio egyenértékl, €s le is vezethetok egymasbol. Kezdjiik az elsdvel. Az, hogy
,nem lehet hamis”, azt jelenteni, hogy nem lehetséges olyan szituacid, amelyben a premisszak
igazak, de a konkluzié nem az. (még az altalunk elképzelt legbizarrabb vildgban is, amelyben
igazak a premisszak, a konklzio is igaz). Most lassuk a masodik definiciot. Az inkonzisztencia
ellentmondasossagot jelent: kijelentések egy halmaza akkor és csak akkor inkonzisztens, ha
logikailag lehetetlen, hogy minden tagja egyszerre igaz legyen. A logikai lehetetlenség a
legszigorubb értelemben vett lehetetlenség. Altalaban azt is ,,lehetetlennek” szoktuk nevezni,
ami sz¢élsdségesen valoszinlitlen, pl. az évfolyam tagja minden zh-n 100%-os eredményt ér el.
Ennél egy fokkal szigoruibb értelemben azt nevezziik ,,lehetetlennek”, ami megsérti a természeti
torvényeket, pl., hogy valaki egy ora alatt atussza az Atlanti-6cednt. Logikailag azonban
mindkettd lehetséges. Logikailag lehetséges, hogy valaki négy méter magasabb lehessen; ami
logikailag lehetetlen az az, hogy magasabb legyen 6nmaganal.

a kijelentéshalmaz konzisztens inkonzisztens
e (Csak nagyon kevés 7 labnal e Egyetlen ember sem magasabb 9
magasabb ember van. labnal.

e Alig egy par 8 labnal magasabb e Létezik 50 14b magas nd.
emberrdl tudunk.

e A ndk altaldban alacsonyabbak a
férfiaknal.

e [étezik 50 1ab magas nd.
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Az induktiv kovetkeztetések nem érvényesek. Az el6z0 szakaszban a (3) és (4)
kovetkeztetés esetében éppen ezt mutattuk meg azzal, hogy felvazoltunk olyan lehetséges
szitudciokat, amelyben a premisszak igazak, de a konkluzio hamis. A j6 induktiv
kovetkeztetések pusztan erdsek. Egy (induktiv) érv akkor és csak akkor erds, ha a premisszak
igazsadga valoszinlsiti a konkluzid igazsagat, vagy, némileg pontosabban, a premisszak
igazsadga esetén vélelmezhetjiik a konkluzid igazsagat. (A vélelmezésrdl 1d. a kdvetkezd
szakaszt.)

Megdonthetoség

Megdonthetdségén azt értjiik, hogy a kdvetkeztetés érzékeny az 0j informéciora. A
deduktiv érvek megdonthetetlenek: egy érvényes kovetkeztetést semmilyen Uj informacidé nem
érvénytelenithet. Tekintsiik az (1)-es kovetkeztetést.

Ha esik az esd, nedves a jarda. Tegyiik fel, mondjuk, hogy a jarda folott teljes
Esik az esd. hosszaban egy ponyvat feszitettek ki, amely felfogja
Nedves a jarda. az esot. Ebben az esetben a kifeszitett ponyva azért

nem cafolja az érvényességet, mert ez nem olyan
eset, amelyben a premisszak igazak, de a konklizid
hamis, hanem olyan eset, amelyben hamis ugyan a
konkluzio, de az egyik premissza is az.

Az induktiv érvek ezzel szemben megdontheték. Gondoljunk a (3) kovetkeztetésre.
A jarda tobbnyire az Ha valaki arra figyelmeztet, hogy latta, amint a locsoldkocsi

esotol lesz nedves. elhagyja az utcat, akkor mar nem észszerli azt a kdvetkeztetést
Nedves a jarda. leszlirni, hogy esett. Es itt nem az torténik, hogy az 0j informécio
Esett. cafolja a premisszékat; nem, a premisszak tokéletesen igazak. Az

torténik, hogy a kovetkeztetés immar nem erds. Az eredeti
premissza alapjan jogosan vélelmezziik a konkluzi6 igazsagat,
de ha felvessziik azt a tovabbi premisszat, hogy egy locsolokocsi
€ppen most hagyta el az utcat, mar nincs jogunk ezt vélelmezni.

Hogy egy dramaibb példat lassunk, gondolja at, hogyan valtozik a véleménye Géza

anyagi helyzetérdl, ha egymas utan az aldbbiakat tudja meg réla:

e A pénziigyi mesterfokozat megszerzése utan leszerz6dott egy multihoz, és gyorsan
haladt felfelé a ranglétran.
Csakhogy rakapott drogra, végiil kiragtak, €s a lakasat is el kell adnia.
Szerencsére otose lett a lotton.
Elutazott Las Vegasba, ¢s mind elverte.
A rehabilitaci6 utan sajat vallalkozéasba kezdett, amely szerfelett sikeres lett.

Az a terminologia, amellyel az ilyen érveket leirjuk, éppen a megdonthetdséggel
kapcsolatos. A biintetdjog egyik alapelve az artatlansag vélelme [presumption of innocence]:
abbdl indulunk ki, hogy a vadlottat mindaddig artatlannak tekintjiik, amig a vad bizonyitékaival
meg nem donti ezt a vélelmezést. Az induktiv érvek hatdsa az artatlansag vélelméhez
hasonlithat6. Az ilyen érvek alapjan, a premisszak igazsadga esetén jogosan vélelmezhetjiik a
konkluzi6 igazsagat, am ez a vélelem 11j informacidk révén megdonthetd.
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Formalitas

Az (1) kovetkeztetés logikai formaja a kovetkezd. (Ez a kovetkeztetési forma modus
ponens névre hallgat.)

ha p, akkor q p ¢és q helyére barmilyen kijelentést beirhatunk, az algebrai
p behelyettesitési szabalyok szerint (vagyis p helyére mindig ugyanazt, és
q q helyére mindig ugyanazt kell irnunk, de p és q helyére nem kotelezd

kiilonbozo kijelentéseket irnunk).

E behelyettesitések kozott lesz olyan, amelynél a premisszak és a konkluzi6 is, de mas
érvényes kovetkeztetéseknél van olyan behelyettesités is, amelynél a premisszak hamisak, de a
konkluzi6 igaz. Egyetlen behelyettesités nem lehetséges: olyan, amelyben a premisszak igazak,
de a konklizi6 hamis. Az érvényesség tehat logikai forméan mulik.

A logikai format két tényezo hatarozza: A logikai formanak nem része a nem-logikai
e alogikai szavak (pl. ha, akkor) kifejezések jelentése. Mindazonaltal érdemes
e az, hogy a logikai szavakhoz képest észben tartani, hogy az érvényesség nem
hol helyezkednek el azonos nem- tokéletesen fliggetlen a jelentéstol. A logikai
logikai kifejezések. szavak jelentése igenis része a logikai
formanak. Ha a ,,ha, akkor” azt jelentené, mint
a,,vagy”, akkor az (1) kdvetkeztetés nem lenne

érvényes.

Az, hogy a deduktiv kovetkeztetések formalisak — azaz érvényességiik a logikai
formajukon mulik — azt jelenti, hogy amikor érvényességiiket vizsgaljuk, valojaban nem magat
a konkrét kovetkeztetést — pl. esdre €s a jarda nedvességére vonatkozo kovetkeztetést —
vizsgaljuk, hanem a kovetkeztetés formajat. Ezért, ha megallapitjuk egy kovetkeztetés
érvényességét, akkor egy fiist alatt az Osszes ugyanilyen logikai forméju kovetkeztetés
érvényességét megallapitjuk. A deduktiv kovetkeztetések vizsgalatat ezért is szoktak formalis,
avagy szimbolikus logikdnak neveznek: csak a logikai formdk szamitanak (melyeket
szimbolumok segitségével abrazolunk majd a kijelentéslogikarol szolo részben).

Az induktiv érvek josaga, az erd, ezzel szemben nem formalis tulajdonsag.
Tekintsiik példaul az alabbi kovetkeztetést.

Eddig nem néttek Ha A-t ,ndé datolyapalma a Hortobagyon”-nal

datolyapdlmak a helyettesitjilk, akkor ez erds kovetkeztetés. De ha
Hortobégyon. ,meghalok-kal helyettesitettiik be, kimondottan gyenge
Ezutan sem fognak. kovetkeztetést kapunk. Abbol, hogy eddig nem haltam

meg, a legkevésbé sem kovetkezik, hogy nem fogok; a
Ha ebbdl a kovetkeztésbdl haldl egyszerien nem ilyen dolog. Vagy a ,Géza
megprobalunk valamilyen format megbukik” behelyettesitéskor tovabbi informécidk hijan
— a logikai forma megfeleldjét — nem tudunk donteni az érv erejérél. Ha Géza végzds
elvonatkoztatni, akkor a legjobb doktorandusz, akkor abbol, hogy eddig nem bukott meg,

jeloltiink ez. jo okkal kovetkeztetiink arra, hogy nem is fog. De ha csak
az elsé altalanost végezte el, nem indokolt arra
Eddig nem A, kovetkeztetniink, hogy nem is fog soha megbukni.

Ezutan sem A.

3.2. Kijelentéslogika
Logikai és nem-logikai kotészavak

A kijelentéslogika az Osszetett kijelentésekkel végzett deduktiv kovetkeztetésekkel
foglalkozik. Ebben az Osszefliggésben Osszetett kijelentésen olyan kijelentéseket értiink,
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melyeket egyszerti kijelentésekbdl képziink logikai kotészavak segitségével. A logikai
kotdszavak a kovetkezok.

logikai jele | szokasos nyelvi | példa

kotoszo kifejezése

negacio ~ nem Nem esik az eso.

konjunkcid & |és Esik az esd és fuj a sz€l.

diszjunkcid v vagy Esik az es0, vagy siit a nap.

kondicionalis | > | ha akkor Ha siit a nap, akkor nem esik az eso.

bikondicionalis | = akkor ¢és csak akkor | Akkor és csak akkor siit a nap, ha nem esik
az eso.

A logikai kotészavak igazsdagfiiggvenyek, ami azt jelenti, hogy a veliik képzett 0sszetett
mondatok igazsagértéke — azaz igazsaga vagy hamissaga — egyediil a benniik szerepld egyszerti
mondatok igazsagértékétol fiigg. Példaul, ha tudjuk, hogy igaz-e a ,,siit a nap” és az ,,esik az
es6”, azt is tudjuk, hogy igaz-e a ,.ha siit a nap, akkor nem esik az esd.”

Ennek jelentésége jobban megérthetd, ha tekintetbe vessziik, hogy a nem-logikai
kotdszavak, nem igazsagfiiggvények: a veliik képzett kijelentések igazsdgértéke nem egyediil
a benniik szereplé mondatok igazsagértékétol fligg. Lassunk egy példat. ,,Magyarorszag
févarosa Budapest, mert Norvégia fovarosa Oslo.” A ,mert” két kijelentésbdl képez egy
harmadikat; ahhoz, hogy ez igaz legyen, mindkét kijelentésnek igaznak kell lennie. Csakhogy
ez nem elég: a mert-es kijelentések igazsaga azt is megkdveteli, hogy a ,,mert” utan kdvetkezd
kijelentés igazsdga magyarazatul szolgaljon a masik kijelentés igazsagara. A fenti kijelentés
azért hamis, mert az, hogy Norvégia févarosa Oslo, a legkevésbé sem magyardzza azt, hogy
Magyarorszadg fovarosa Budapest. Emellett az alarendelt mondatok képzésekor hasznalt
kotdszavak még csak nem is kijelentéseket kapcsolnak 6ssze. Példaul az ,,Géza azt mondta,
hogy Magyarorszag fovarosa Budapest”-ben a ,,Géza azt mondta” dnmagaban nem kijelentés,
mivel nincs igazsagértéke; nem igaz, és nem is hamis.

A logikai kotoszavak jelentése

Mivel a logikai kotOszavak igazsagfiiggvények, jelentésiik azzal adhato mod, hogy a
veliik képzett Osszetett kijelentés a bemenetiil szolgald kijelentések milyen igazsagértéke
mellett igaz és hamis. Ez legegyszeriibb tablazatos formaban kifejezni. (I= igaz, H=hamis)

P|~p||P |9 |P&Q|PVA|pDq|p=(

LIH [ [ | | |

HIt | [T [H[H | H [H
H[I [H | | H
H|{H|H H [ |

Fontos latnunk, hogy a logikai kotészavak nem természetes nyelvi kifejezések, hanem
egy magasabb absztrakcids szinten vannak. Arra szolgalnak, hogy a természetes nyelven
végzett kijelentések logikai 1ényegét kifejezzék. Hasonlitsuk dssze az alabbi két kovetkeztetést.

Ha esik az esd, nedves a jarda. Ha esik az esd, nedves a jarda.
Nem nedves a jarda. Tévedés, hogy nedves a jarda.
Nem esik az eso. Tévedés, hogy esik az esd.
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A baloldali kovetkeztetés a ,,nem” szdt, a jobboldali ehelyett a ,tévedés, hogy”
kifejezést tartalmazza. De valojaban két kiilonboz6 kovetkeztetésrdl van sz6? Nem, ez ugyanaz
a kovetkeztetés két kiilonb6z6 nyelvi forméban. A logika azon az absztrakcios szinten operal,
amelyen ugyanarrél a kdvetkeztetésrdl van sz6. A ,,nem” és a ,,tévedés, hogy” egyforman a
negacio természetes nyelvi kifejezése. (Amugy ezt a kovetkeztetési format modus tollensnek
nevezik.) Ehhez hasonloan, minden logikai kot6szo tobbféleképpen is kifejezhets. fme par
példa:

negacio. hazugsag, hogy; kizart, hogy; lehetetlen, hogy

konjunkcio: de, mikozben, habar, nemcsak... hanem is

diszjunkcio: az egyik lehetdség ... a masik lehetoség

kondicionadlis: csak akkor, ha; kivéve ha

bikondicionalis: abban ¢és csak abban az esetben; pontosan azokban az esetekben

Az, hogy egy logikai kotdszo6 kifejezhetd valamely természetes nyelvi kifejezéssel, nem
jelenti azt, hogy jelentésiik teljesen megegyezik. Egyrészt el6fordulhat, hogy a természetes
nyelvi kifejezés jelentése valamivel gazdagabb. Pl. Az ,,okos, de szorgalmas” kifejezést azért
talaljuk furcsanak, mert a ,,de” ellentétességet fejez ki, s emiatt az ,,0kos” utan valamilyen rossz
tulajdonsagot varnank; illetve akkor lehetne ez a kifejezés még helyénvald, ha az okosak
jellegzetesen lustak volnanak, s a szorgalom ellentmondana vérakozasainknak. De bizonyos
kontextusokban még a konjunkcido standard nyelvi kifejezésének, az ,,és”-nek is van
tobbletjelentése. Az ,,Azonnal elaludtam, és lefekiidtem” azért tlinik furcsanak, mert ebben a
kontextusban az ,,és” iddbeli sorrendet is kifejez; marpedig nyilvan elébb fekiidtem le, s csak
azutan aludtam el.

Masrészt, a természetes nyelvi ,,vagy” és ,.ha, akkor” jelentése némileg el is tér a
diszjunkcidétol és a kondicionalisétol. A természetes nyelvi ,,vagy” a legtobb esetben kizaro:
akkor és csak akkor igaz, ha egyik tagja igaz, a masik hamis (2. és 3. sor). A rablo akkor
cselekszik a ,,Pénzt vagy életet” felszolitasnak megfeleléen, ha a kettd kozott pontosan az
egyiket veszi el. Ha mindkettdt, akkor, balszerencsénkre, nem mondott igazat. A logikaban
hasznalatos diszjunkcio6 ezzel szemben megengedod: akkor is igaz, ha mindkét tagja igaz (1. sor).
A természetes nyelvi ,,vagy” olykor megengedd — pl. ,,Az este olvasok vagy tévézek™ abban az
esetben is igaz, ha olvasok is és tévézek is —, de ez viszonylag ritka.

Ami a kondiciondlis standard nyelvi kifejezését, a ,,ha, akkor”-t illeti, ha feltételes moda
mondatokat kot 0ssze, még csak nem is igazsagfiiggvény, ti. a ,,Ha eleget aludtam volna, nem
lennék almos”-nak és ,,Ha megkaptam volna a Nobel-dijat, én lennék a miniszterelnok”-nek
egyformédn hamis mind az eldtagja, mint az utotagja, de az el6bbi igaz, az utdbbi nem. De a ,.ha,
akkor” még kijelenté modban is masként viselkedik, mint a kondiciondlis. Vegyiik példaul a
,Ha Caesarnak volt okostelefonja, akkor nem Iépte at a Rubicont™ kijelentést. Ennek eldtagja
¢€s utotagja egyarant hamis, ezért a fenti tdblazat 4. sora alapjan hamisnak kell lennie, viszont
mi nem hamisnak itélnénk, hanem bizarrnak.

A logikai kotdszavak tehat nem egyszerlien természetes nyelvi kifejezések, hanem
azoknak némileg atszabott valtozatai, melyeket azért vezetiink be, hogy szisztematizaljuk a
természetes nyelvi kifejezéseket.

A kovetkeztetések érvényességének ellenorzése
Cafolas ellenpéldaval

A deduktiv érvek formalitasa kapcsan megallapitottuk: ha egy deduktiv kovetkeztetés
érvényes, akkor az 0sszes ugyanilyen formaju kdvetkeztetés érvényes. Ennélfogva: ha taldlunk
egy érvénytelen kovetkeztetést, amelynek ugyanaz a formdja, mint a vizsgaland6 érvnek, akkor
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a kérdéses kovetkeztetés is érvénytelen. Vegylik példaul az eldtag tagadasa névre hallgato
érvénytelen kovetkeztetést.

Ha esik az esd, nedves a jarda. Ennek formaja a kovetkezo:
Nem esik az esd. poq
Nem nedves a jarda. ~p
q
Most végezziik el az alabbi behelyettesitést: Ha levagjak a fejem, meghalok. IGAZ
p = Levagjak a fejem, q = meghalok. Nem végjak le a fejem. IGAZ
Nem halok meg. HAMIS

Ez a kovetkeztetés érvénytelen, kovetkezésképp az el6z6 is az. Ennek a médszernek az
a hatranya, hogy az érvényesség megmutatasara nem alkalmas. Ha nem sikeriil ellenpéldat
talalnunk, az talan csak azt mutatja, hogy nem vagyunk elég taldlékonyak, nem pedig azt, hogy
nincs ellenpélda, mert a kovetkeztetés érvényes.

Az érvényesség bemutatasa bizonyitassal

Ha egy kovetkeztetés érvényes, akkor ezt a logikai kotdszavak jelentésének ismeretében
be is bizonyithatjuk. Emlékezziink vissza, hogy az érvényességét kétféléképpen is definialtuk:
(1) a premisszak igazsaga esetén a konkluzionak igaznak kell lennie, (2) a premisszdk ¢és a
konkluzi6 tagadésa inkonzisztens.

Ha az els6é definicidt hasznaljuk, a kdvetkezOképpen jarunk el: azonositjuk, hogy a
premisszak milyen esetekben — azaz az egyszerli kijelentések igazsdgértékeinek mely
kombindcioi esetén — igazak, majd megmutatjuk, hogy az 6sszes ilyen esetben igaz a konklizid
is. Példaként lassunk egy egyszerii kovetkeztetési forma, a diszjunktiv szillogizmus bizonyitasat.
(Azért nevezzilk igy, mert egyik premisszaja diszjunkcio, szillogizmusnak pedig a
kétpremisszas kovetkeztetéseket nevezziik.)

1.pvqg Minta diszjunkcié jelentése alapjan tudjuk, az 1. premissza igazsagéhoz p

2.~p és q koziil legalabb egynek igaznak kell lennie. Tételezziik fel, hogy p igaz.

q De a negécio jelentése alapjan tudjuk, hogy 2. premissza igazsagdhoz p-
nek éppenséggel hamisnak kellene lennie.

Vagyis p igazsdga esetén nem lehet mindkét premissza igaz. Marpedig az
érvényességhez az kell, hogy a konklizid mindkét premissza igazsaga esetén mindig igaz
legyen. Marad tehat a masodik lehetdség. 1. premissza azért igaz, mert q igaz. De q nem mas,
mint a konkluzié! Ezért a premisszak igazsdga esetén a konkluzio is igaz. Osszefoglalva: a
premisszak egyetlen esetben igazak, ha p hamis, q pedig igaz; ebben az esetben pedig a
konkluzio is igaz.
amelyekben a konklizid tagadasa igaz, és azt kell megmutatnunk, hogy az ilyen esetekben a
premisszak nem lehetnek mind igazak. Ehhez példaként a valasszuk a hipotetikus szillogizmus
névre hallgatd kovetkeztetést.

1.po>q A konkluzi6 tagadasa akkor igaz, ha a konkluzié hamis. A kondicionalis
2.qor  pedig egyetlen esetben hamis, jelesiil: amikor az el8tag igaz, az utdtag
por  pedig hamis. Ebben az esetben ez azt jelenti, hogy p igaz, és r hamis.

Es most lassuk, igazak lehetnek-e ebben az esetben a premisszak. Kezdjik az 1.
premisszaval. Mivel p igaz 1. csak abban az esetben igaz, ha q igaz. Es most vegyiik a 2.
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premisszat. q-rol tudjuk, hogy igaz, r-rél pedig, hogy hamis, marpedig egy igaz eldtagt és hamis
utotagu kondicionalis hamis. A 2. premissza ezért hamis. Vagyis, ha a konkluzio tagadésa igaz,
nem lehet mindkét premissza igaz. A premisszak €s a konkluzio tagadasa inkonzisztens, s igy
a kovetkeztetés érvényes.

Ezzel a modszerrel csak a kovetkeztetések érvényessége mutathatdo meg. Ilyen egyszeri
esetekben konnyli az érvényességet bizonyitani, de bonyolultabb esetekben talalékonysagra (és
kifinomultabb moédszerekre) is sziikség van. Ugyhogy el6fordulhat, hogy nem azért nem
talaltunk bizonyitast, mert a kovetkeztetés nem érvényes, hanem azért nem, mert tigyetlenek
voltunk.

Az igazsagtablazat médszere

Szerencsére vannak olyan moddszerek, amelyekkel egy kovetkeztetés érvényessége és
érvénytelensége egyarant megmutathatd. Ezek koziil a legszemléletesebb, ha nem is a
leghatékonyabb, az igazsagtablazat modszere. Mondjuk azt akarjuk bizonyitani, hogy a kéznapi
kizar6 vagy kifejezheté a (p v q) & ~(p & q) formuléval, azaz kdlcsondsen kovetkeznek
egymasbol. fme a tablazat.

1.]2.]3. 4. 5. 6. 7.
P |qg|vagypvagyq |pvqg|p&qg|~(p&Qq) | (pvQg) &~(p&Qq)
I [1 |[H | | H H
I [H1 | H | |
HI1 [ | H | [
HIH[H H H | H

Az 1. és 2. oszlopban a kovetkeztetésben el6forduld egyszeri kijelentések szerepelnek;
az egyes sorok az igazsagérték lehetséges kombinacioit mutatjak. A 3. és a 7. oszlop mutatja a
kizar6 vagy és a kifejezésére javasolt formula igazsagértékét az egyszerli kijelentések
igazsagértékének Osszes lehetséges kombinacigjara. A 4. oszlopok ,,szd&mol6 oszlopok™ 7.
1gazsagértékének kozbeesd 1épéseit mutatjak. (A 4. oszlop a 7.-beli konjunkcid elso tagja, a 6.
a masodik tagja; ez utdbbi tagadas, tehat ennek kiszamitdsdhoz a tagadas nélkiili kijelentés
igazsagértéket kell kiszamolni.)

Szdmunkra 3. és a 7. oszlop az érdekes, ti. innen lathatd, hogy a kizard vagy-0s
kijelentés, a ,,vagy p vagy q”, pontosan ugyanazokban az esetekben igaz, minta (p v q) & ~(p
& q) kijelentés. Marmost tekintsiik a ,,vagy p vagy q” kijelentést premisszanak és a (p v q) &
~(p & g)-t konkluzionak. A tablazatbol leolvashato, az dsszes olyan esetben, amelyben a ,,vagy
p vagy q”igaz, a (p v q) & ~(p & q) is az. Az érvényesség definicidja értelmében ez azt jelenti,
hogy az eldbbirdl az utdbbira vald kdvetkeztetés érvényes. Ez az ellenkezd iranyban is fennall;
a két kijelentés tehat kolcsondsen kovetkezik egymasbol, tehat ekvivalens.

Az itt alkalmazott modszert barmilyen kovetkeztetés ellendrzésére felhasznalhatjuk. A
1épések a kovetkezo:

1. A tébléazat bal oldalan minden egyszerii kijelentés szdmara felvesziink egy oszlopot, s

¢s az egyes sorokban megjelenitjiik az igazsagértékek lehetséges kombinacidit. (1-2.

oszlop)

2. A premisszak €s a konkluzio felépitését kovetve, a logikai kotdszavak jelentése alapjan,

kiszamitjuk a premisszak €s a konkluzio igazsagértékét a tablazat 6sszes sordban. (A 4-

6. oszlopok jelenitik meg a (p v q) & ~(p & q) igazsagértékének kiszamitdsdhoz

sziikséges szamitasokat.)
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3. Megkeressiik azokat a sorokat, amelyekben az 6sszes premissza igaz. (Ebben a példaban
torténetesen egy premissza van.) Ha a konkluzi6é igaz az Osszes ilyen sorban, a
kovetkeztetés érvényes; ha nem, érvénytelen.

Igazsagtablazatok: érvényesség, formalitas, megdonthetetlenség

Ezen a ponton érdemes egy pillanatra megéllnunk, hogy lassuk, amit deduktiv
kovetkeztetésekrol a bevezetésben irtunk, hogyan tiikr6zodik az igazsagtablazatok
modszerében.

Eloszor is, az érvényességet Ggy definidltuk, hogy a premisszak igazsaga esetén a
konklizié nem lehet hamis. A ,,nem lehet” kifejezést, tigy értelmeztiik, hogy nincs olyan
lehetséges szituacid, amelyben a premisszak igazak, ¢és a konkluzio6 hamis. Az
igazsagtablazatok modszerében a lehetséges szituacidkat az igazsagtablazatok sorai abrazoljak.
Az sszetett kijelentések igazsagértéke kizarolag az egyszert kijelentések igazsagértékétol fliigg
— hiszen a logikai kotOszavak igazsagfiiggvények. Kovetkezésképpen a lehetséges szituaciok,
amelyek kihatnak a premisszak és a konkluzio igazsagértékére, az ezekben szerepld egyszerii
kijelentések igazsagértékeinek lehetséges kombinacio. Igy amikor azt vizsgaljuk, hogy azokban
a sorokban, amelyekben igazak a premisszék, igaz-e a konkluzio is, voltaképpen azt vizsgaljuk,
hogy a premisszak igazsaga esetén lehet a konkluzi6 hamis.

Masodszor, a megdonthetetlenség azt jelenti, hogy a deduktiv kovetkeztetések nem
érzékenyek az 101j informadciora; azaz, egy érvényes deduktiv kovetkeztetés érvényes marad,
akéarmirdl deriil még ki, hogy igaz. Ez az igazsagtablazatokban a kdvetkezdképpen tiikr6zodik.
Az 1j informdacié hozzaadasa az igazsagtablazat kibovitését jelenti. (Ha olyan 01j premisszat
vesziink fel, amelyek nem tartalmaznak 0j egyszeri kijelentést, akkor kapunk egy 1) oszlopot.
Ha pedig olyan premisszat, amelyben 1j egyszerl kijelentés szerepel, akkor a sorok szdma
megduplazédik. Az eddig egy sorbdl kapott két sor mindenben megegyezik, kivéve, hogy az uj
egyszerl kijelentés az egyikben igaz lesz, a masikban hamis.) Az igazsagtablazat kibovitése
viszont nem valtoztatja meg azt, amit eddig beleirtunk: nem jar atirassal. Kovetkezésképp nincs
olyan sor, amelybe a premisszdk igazak, de a konklazi6 hamis, akkor kibdvitett
igazsagtablazatban sem lesz ilyen.

Harmadszor, az érvényesség a logikai formahoz kotédik. Az itt szerepld
igazsagtablazatokban csak logikai formak szerepelnek. A tartalmi elemek, hogy mire
vonatkoznak azok a kijelentések, melyekbdl a kovetkeztetés all — az iddjarasra vagy a
cserebogarak életmodjara — egyaltalan nem jelentek meg. Csak az jelent meg, hogy milyen
logikai kotészavak szerepelnek az egyes kijelentésekben, illetve, hogy a logikai kotészavakhoz
képest milyen poziciokban szerepelnek azonos egyszerli mondatok: hol szerepel p, q, stb.

3.3. Induktiv érvek

Az induktiv érveknek szamtalan fajtdja van, itt csak a legfontosabb tipusokat mutatjuk
be.
Altalanositasok és egyes esetre valo kiovetkeztetések

Szeretnél venni egy szobabiciklit. Egy webshopban latsz egyet, amely miiszaki
paramétereiben és draban is megfelel, de vasarloi értékelést nem talalsz az oldalon. Megkeresed
az Amazonon, ahol nagyon sokan értékelték, s az értékelések atlaga 4,8. Visszakattintasz a
hazai webshopra, és mar inditod is a vasarlast.

Amikor a vasarlas mellett dontesz, valdjadban két kdvetkeztetést hajtasz végre:

Az értékelést irok meglehetésen Az elsé kovetkeztetés egy mintdbdl (értékelést irdk)
elégedettek ezzel a tipussal. kovetkeztet a populdcid egészére (vasarlok). Az ilyen
kovetkeztetést induktiv vagy statisztikai altalanositasnak
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A vasérlok meglehetdsen nevezik. A masodik kovetkeztetés egy a populaciora

elégedettek vele. jellemzd mintazat alapjan kovetkeztet egy a populécioba

tartozo egyed tulajdonsagaira. Ezt a fajta kovetkeztetést,
En is meglehetdsen elégedett melynek nincs altalanosan elfogadott neve, egyedi esetre
leszek vele. valo induktiv kévetkeztetésnek fogjuk nevezni.

Hogyan lehet az ilyen kovetkeztetéseket értékelni? (Mint korabban is, a premisszak
igazsagértékét figyelmen kiviil hagyjuk, és a premisszdk ¢és a konkluzio kozotti logikai
kapcsolatra fokuszalunk.) Célszerii abbol kiindulni, hogy az ilyen kovetkeztetéseknek is van
altalanos formaja.

A legtobb megfigyelt A B. A legtobb A B.
A legtobb A B. Ez a konkrét egyed A.
Ez a konkrét egyed B.

Ez nem logikai forma abban az értelemben, ahogy kordbban definidltuk, mert tartalmaz nem-
logikai kifejezéseket (,,legtobb”, ,,megfigyelt”), de abban hasonlit a logikai forméra, hogy
elvonatkoztat bizonyos tartalmi elemektdl. Az ilyen formakat a tovabbiakban a kovetkeztetés
sémdajanak nevezzik. Ugyanarra a sémara erds és gyenge és kovetkeztetések is épiilhetnek. Az
értékeléshez azt kell megvizsgalnunk, hogy az adott érv mentes-e az adott tipusra jellemzo
fogyatékossagoktol.

Kezdjik az induktiv altalanositdsokkal. A szobabicikli esetében egy-két értékelés
alapjan nem tanacsos semmilyen kovetkeztetést lesziirniink. De a nagy minta sem garancia. Az
1936-0s amerikai elnokvalasztas eldtt a Literary Digest c. hetilap 10 millié kérddivet kiildott
ki, és a visszaérkezett 2,5 millio(!) véalasz alapjan azt josolta, hogy Alf Landon fog gydzni
56:44%-0s aranyban. A valasztdst azonban Theodore Roosevelt nyerte 62:38%-0S
eredménnyel. Hogyan sikeriilt ekkora minta alapjan ennyire melléléni? Nos azokat, akiknek a
kérdoivet kikiildték, véletlenszerti valasztottak ki ugyan, de a telefoneldfizetdi jegyzékekbdl €s
a klubtagsagi listakbol. Marmost a telefon akkoriban draga joszag volt, és kevesebb, mint
minden tizedik allampolgarnak volt el6fizetése, a klubtagsagok pedig mindig is a vagyonosak
privilégiumai kozé tartoztak. fgy a Literary Digest valéjaban nem az amerikaiak, hanem a
vagyonos amerikaiak preferencidjat mérte fel.

Vagyis, ha egy induktiv altalanositast szeretnénk ellendriznie, két kritikus kérdést kell
feltenniink: Elég nagy-e a minta? Reprezentativ-e a minta? Ha a kovetkeztetés kiallja a
probat, akkor erds. Ugyanakkor az erds kovetkeztetések is megdonthetdk! Ha a szobabiciklis
altalanositas esetében kideriil, hogy az értékelések zommel hamisak, akkor nem jogositanak fel
a kovetkeztetés levondsara. Az egyedi esetre valo induktiv kdvetkeztetések akkor gyengék, ha
a kérdés egyed a populacion beliil egy olyan sajatos csoporthoz tartoznak, amelyben nem
érvényesiil a populacido egészére jellemzd mintdzat. Attol, hogy a cég rosszul fizeti az
alkalmazottait, a menedzsment még jol keres. Es hidba igaz, hogy a holland férfiak a
legmagasabbak Eurdpédban, a portugal szarmazasu hollandok nem magasak. Ezért az ilyen
kovetkeztetések esetében a kritikus kérdés a kovetkezd: A kérdéses egyed nem tartozik-e
olyan, specialis csoporthoz, amelyben nem érvényes a populacio egészére jellemzo
mintazat?

Analogikus érvek

Az analogikus az egyik leggyakrabban hasznalt érvelési tipus. A javaslattételrdl szold
fejezetben mar réviden eldkertilt, mint arra valo eszkoz, amellyel a jelenlegi helyzetnek vagy
kovetkezményeinek elfogadhatatlansagat megalapozhatjuk. Ez jol illusztralja az analogikus egy
jellegzetes hasznalatat: az erkolcsi értékitéletek megalapozasat. Valdjaban az analogikus érv
joforman az egyetlen eszkoz az ilyen itéletek megalapozasara. Az erkolesi mindség ugyanis,
bar megfigyelhetd, empirikus tulajdonsagokon alapul, maga nem ilyen tulajdonsag: azt latjuk,
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hogy valaki mit tesz, de tettének helyes vagy helytelen voltdt nem latjuk. Ezért az Gjonnan
megitélendd cselekedetekrdl vagy helyzetekrdl annak alapjan dontlink, hogy milyen olyan
cselekedethez vagy helyzethez hasonlit, amelynek megitélése nem kérdéses — a miivi abortusz
olyan, mint a gyilkossag, ezért elfogadhatatlan, ill. olyan, mint egy orvosi beavatkozas, ezért
elfogadhatd. Emellett felhasznalhaté még osztalyozasra (ugyanolyan, ezért ugyanabba az
osztalyba tartozik), hipotézisalkotasra (ugyanolyan, ezért hasonld tényezok eredménye) és
elorejelzésre is (most ugyanolyan a helyzet, ezért ugyanaz fog torténni).
Szerkezete a kdvetkezd: Az ilyen érvek értékeléséhez két kérdést kritikus kérdést kell

feltenni
x dolog A. e Valoban hasonlit a két dolog valamilyen a konkluzid
y dolog A. szempontjabol 1ényeges tulajdonsagban?
X dolog B. e Nincs-e valamilyen a konkluzid szempontjabol relevans
y dolog is B. kiilonbség a két dolog kozott?

Hogy lassuk, ezek a kritikus kérdések hogyan mikddnek, tekintsiink egy konkrét
analogikus érvet, a Dove egyik reklamfilmjét. A filmben egy néi kéz egy-egy hervado tulipant
helyez egy Dove-os és egy Niveas tégelybe. A Dove-os tégelybe helyezett tulipan latvanyosan
¢letre kap, ¢és kiegyenesedik, a Niveds tégelybe helyezett megmarad hervadtnak. Végiil
megszolal egy ndi hang: ,,Uj Dove Intensive Cream, jobb hidratalas, gyényorii bér.” Ha a séman
keresztiil nézziik a kdvetkeztetést, akkor x = tulipan, y = bér, B = A Dove jobban hidratalja a
Niveanal. Az, hogy A, a tulipan és a bér kdzos tulajdonsaga mi is, a reklambol nem deriil ki.

Jegyezziik meg rogton, hogy ez nem okvetleniil probléma. Gyakran anélkiil latjuk két
dolog hasonlésagat, hogy pontosan meg tudnank nevezni az a tulajdonsagot, amely kozds
benniink. Példaul mondhatunk olyasmit, hogy Vaszary egyik korszakaban Matisse-hoz nagyon
hasonloan festett, jollehet nem nagyon tudjuk megfogalmazni, miben is all a hasonlésag. A
szinekben? De miben is hasonlitanak a szineik?

Es most lassuk az elsé kritikus kérdést. Annyi biztos, mind a tulipan, mind a bdr valami
é18, és az is biztos, hogy minden é16 dolognak sziiksége van vizre. Ugy tiinik tehat, ezen a
ponton nincs gond az érvvel.

A masodik kérdés kapcsan annal inkabb. A gond az, hogy a hidratalas a 3. premisszéban
¢és a konklizioban nem ugyanabban az értelemben szerepel, vagy, élesebben fogalmazva, a
tulipant 6ntozziik, a bort hidrataljuk. A tulipannak azért van sziiksége vizre, hogy feloldja, €s
igy szallithatova tegye a tipanyagot. Eppen ezért a tulipan tokéletesen elvan azzal, hogy
kozvetleniil nem éri viz, hanem csak a talajt ontdzziik, amelybdl felszivja a taplalékot. A
hidratalds azonban csak kozvetleniil béron keresztiil lehetséges. Attol, hogy szisztémésan
vessziik fel a vizet, ahogy a tulipan, egyaltalan nem lesz szép a boriink.

Korrelacion alapulé érvek

A javaslattételrdl szol6 fejezetben bemutatott oksagi érvek mind korrelacion alapulnak.
Az ott targyalt Mill-szabalyok a korrelaciok kiilonb6z6 tipusainak felelnek meg. Ha ezek
kiilonbségeitdl eltekintik, akkor az ilyen érvek igy sematizalhatok.

A és B kozott pozitiv korrelacio van.
A okozza B-t.

Hogy lassuk, milyen kritikai kérdésekkel kell tesztelniink az ilyen kovetkeztetéseket,
tekintsiik 4t a séman alapuld hibds érveket. Eldszor is: gondolta volna, hogy a
margarinfogyasztas befolydsolja Main allamban a véalasok szamat? A ketté kozott ugyanis
szoros korrelacio van.

110



Divorce rate in Maine
correlates with

Per capita consumption of margarine

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

4.95 per 1,000
8lbs

4.62 per 1,000
6lbs

4.29 per 1,000 Albs

Divorce rate in Maine
pawnsuod aultesiep
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Forras: https://www.tylervigen.com/spurious-correlations

Ha nem gondolta, hat jol tette, mert a korrelacido pusztan [atszolagos. Az igaz,
margarinfogyasztas €s a valasok szdma nagyjabol ugyanazokban az években né és csokken, de
a szoros illeszkedést a fiiggdleges tengelyen taldlhaté skalak Iéptékének Onkényes
megvalasztasa idézi eld. A valasok 20%-os csOkkenésének a margarinfogyasztas 75%-0S
csokkenése felel meg!

Masodjara vegyiik azt a jelenséget, melyet tobb amerikai kisvarosban is megfigyelték:
a fagylaltfogyasztas korrelal a betdrések szdmaval. Nem tiinik kiilonosképpen plauzibilisnek,
hogy a fagylaltfogyasztas megnoveli a betorésre vald kedvet, mint ahogy az sem, hogy a
fagylaltfogyasztds novekedését az idézi eld, hogy a betdordk a tobb betdrésbdl szarmazo
extrajovedelmet részben fagylaltra koltik. A korrelacidt az idézi eld, hogy a két jelenségnek
kozos oka van: a meleg 1d6. J6 id6ben az emberek tobb fagylaltot fogyasztanak, és kevesebb
1d6t toltenek otthon, tobb lehetdséget kindlva ezzel a betorésre.

Harmadszor, a korrelacié dnmagaban nem arulja el, hogy korrelalé tényezdk melyike
az ok, ¢és melyike az okozat, s igy el6fordulhat valaki felcseréli a kettét. Ennél gyakoribb, hogy
egyiranyu kapcsolatot tételeziink fel, jollehet kolcsonos oksagrol van szo6. Példaul az is igaz,
hogy az alacsony iskolazottsag alacsony jovedelmet okoz — a képzetleneknek kevesebb esélye
van jol fizeté munkara —, de a forditottja is: ha valakinek szerény a jovedelme, kevésbé képes
tanulmanyait finanszirozni.

A negyedik fajta tévedés az, amikor a korrelacioért valdjaban valamilyen kézbeeso
valtozo felelds. A legendarium szerint, a kaliforniai liberalis oktatas fellegvarat, a Berkeley
egyetemet a hetvenes években majdnem beperelték azért, mert bizonyos képzési programokra
vald felvételkor hatranyos megkiilonboztetésben részesiti a ndket. Valoban, ha az Osszesitett
szamok alapjan a néket a férfiaknal 1ényegesen kisebb aranyban vették fel. Csakhogy az egyes
programokat nézve nem volt ilyen kiilonbség. A magyarazat a kovetkez6. A programok
némelyike szigoribban szelektalt, mint a tobbi, azaz a jelentkezOk koziil kevesebbet vet fel, és
a nok sokkal nagyobb ardnyban jelentkeztek az ilyen, erdsen szelektald programokra. A nem
tehat valoban korrelalt a felvételi eredményességgel, de nem 6nmagaban, hanem egy kozbeesd
valtozon, a programokra valo jelentkezés hajlanddsagon keresztiil.

Gyakorlati kovetkeztetés

A gyakorlati kovetkeztetések a dontések alatdmasztasara szolgalnak. Feladatuk az, hogy
kivalasszak az eszkozt az adott cél eléréséhez. Sémadja a kovetkezo:

Célom A elérése

B a legjobb mdd A elérésére

B-t kell tennem.
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Ahhoz képest, hogy a dontéshozatal milyen komplex folyamat, a séma megtévesztden
egyszeriinek tlinik. A dontéshozatal komplexitasa abbol deriil ki, hogy a gyakorlati
kovetkeztetések hanyféleképpen bizonyulhatnak tévesnek.

Lassunk egy példat. Mondjuk egy vallalatcsoport dontést kell hoznia arr6l, mihez
kezdjen egy veszteséges drotkotélgyarral (a tovabbiakban: DKG). Céljuk a veszteség
megszilintetése, és tegyiik fel, a cél eléréséhez azt tartjdk a legjobb eszkdznek, ha eladjak a
gyarat. Ez a dontés szamos esetben lehet hibas:

e Ha vannak mas lehetdségek, melyeket nem vizsgaltak meg.

e Ha a gazdasag valsagban van, és DKG tigyfeleinek is rosszul megy, igy révid tavon
senki nem tudja a DKG veszteségét megsziintetni.

e Amennyiben a vallalatcsoportnak nemrégiben volt egy komoly kdrnyezetszennyezési
iigye, amely sokat artott image-ének. DKG eladasa, mely akar elbocsatasokkal is jarhat,
tovabb ronthatja a megitélését.

e Haa veszteségek a gyenge marketingbdl fakadnak, ami javithato.

e Ha a lehetséges vasarlokkal vald targyalds soran kideriil, hogy DKG-t nagyon
igéretesnek tartjak, és a vartnal tobbet lennének hajlanddk fizetni, ami azt sugallja, a
menedzsment alulértékelte a gyar potencialjat.

e Ha nemrégiben olyan cstcstechnologiat vezettek be DKG-ndl, amely lehetéve teszi
egyedi igényekre szabott termékek gyors legyartasat, és amely mas, a vallalatcsoport
altal birtokolt termeldegységekben is megvaldsithatd. El6bb azonban tapasztalatokat
kell szerezni vele kapcsolatban, és finomhangolni kell mikodését.

e Ha egy masik vallalatcsoport menedzsmentje, amellyel fizids targyalasok folyna, meg
akarna tartani DKG-t, mert ez jelentdsen csokkentené azon egységeinek koltségeit,
melyek drotkotelet hasznalnak.

Az ilyen problémak adjak meg a kulcsot a kritikus kérdések megfogalmazasahoz.

Vannak-e B-tdl kiilonb6z6 eszkdzok A elérésére?

A lehetséges (azaz realisztikus) cél-e?

Vannak-e B-nek olyan negativ kovetkezményei, amelyeket szamitasba kell venni?

B a legjobb az alternativak koziil?

Nem tettiink-e szert a végrehajtas olyan informéciora, amely a korabbi konkluzio (ti., hogy

A elérésehez B-t kell tenniink) feliilvizsgéalasat indokolja?

e Nem litkozik-e a konkluzio (ti., hogy A eléréséhez B-t kell tenniink) valamilyen mas
célunkkal?

e Vannak-e mas érdekelt cselekvok, és ha igen, sajat célom viszonya az 6 céljaikhoz nem
indokolja-e, hogy egyeztessek veliik, miel6tt dontésemet végrehajtom?

4. Erzelmi intelligencia, keretezés és kriziskommunikacié

4.1 Erzelmi intelligencia az iizleti életben

Az érzelmek gazdasagi témakkal Osszefliggésben vald emlegetése sokak szdmara a
gyanus, kicsit ingovanyos, atverés-szagi témak kozé tartozik. Hajlamosak vagyunk azt
gondolni, hogy az érzelmeknek nincs helyiilk a munkahelyen, a negativ érzelmeknek
kiilondsen nem. Miért gondoljuk keriilendének? Talan mert az érzelmekrdl évezredeken
keresztiil igy gondolkodtak, mint amelyek valamiféle veszélyt hordoznak magukban, mivel
kiszamithatatlanok, ezaltal rosszak, és jobban jarunk, ha megprobaljuk elnyomni, csillapitani,
eltlintetni 6ket (Solomon, 2008). Nagyon sokszor kimondottan a racionalitassal szembeallitva
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beszéltek rola. A gondolkodas, az értelem biztositja a pontos, preciz informaciofeldolgozast, az
érzelem elhomalyositja az értelmet, a szellemet, és becsap minket (Salovey és mtsi, 2008).

Ezzel szemben, ha nem az elvarasok, hanem a valdsag iranyabol kozelitiink a téméhoz,
konnytli belatni, hogy milyen természetes az érzelmek jelenléte a munkéval kapcsolatban. A
pszicholdgia egy kozismert és fontos klasszikus elmélete segitségével konnyli szemléletessé
tenni, hogy a munkaval kapcsolatos érzelmek valojaban elkeriilhetetlenek. Abraham
Maslow (1954, lasd példaul Banyai és Varga (szerk.), 2012) az ember sziikségleteit egy
piramis-abra formajaban foglalta 0Ossze, melyben az Osszes olyan lényeges tényezot
megjelenitette, amelyek valamilyen szintli kielégitése nélkiil az emberi élet nem tekinthetd
teljesnek, extrém hidnyossagok esetén pedig folyamatos szenvedést jelent. Ha abbdl a
szempontbdl pillantunk ra a piramisra, hogy vajon melyik alapvetd emberi sziikséglet
kielégités¢hez jarul hozza a munka, latszik, hogy mindegyikhez. Hiszen a legtobb ember
szamara a munka altal sikertil a test fizikai és bioldgiai jollétét megalapozni, biztonsagi igényeit
kielégiteni, ugyanakkor a munka altal rengeteg emberi kapcsolddas is 1étrejon. Az elismerés,
pozitiv onértékelés, illetve a személyes fejlddés atélése szempontjabol is alapvetd jelentdségii
az egyén ¢és kornyezete szemszogeébol is hasznosnak, épitdnek és eléremutatonak tekinthetd
munka. Az altalanos emberi motivaciok szempontjabodl ennyire alapvetd tevékenység esetében
pedig az intenziv érzelmek megjelenése teljesen természetes.

Mi torténik, ha a fenti megfontolasokat figyelmen kiviil hagyva az érzelmek nélkiili
munkahelyi viselkedést tiizziik ki célul? Osszefoglalva: semmi jo. Az elnyomott, erdszakkal
lefojtott, letagadott érzelmek hosszl tdvon komoly stresszt okoznak és rendkiviil megterheléek
lehetnek. Ugyanigy stresszt okoz egyébként a pozitiv érzelmek folyamatos mutatdsdnak
elvarasa is, olyan munkdk esetében, mint példaul a stewardess vagy a kiilonféle ligyfélszolgalati
munkak. Ez a megterhelés — mint barmilyen mas stressz — fizikai szinten is megjelenhet,
személyiségtdl és alkattol fiiggden akar kiilonféle testi betegségeket (magas vérnyomas,
gyomorfekély, hogy két gyakori példat emlitsiink) okozva. Az érzelmek elnyomdsa inkabb
kéros, mint hasznos: hatraltatja a hatékony munkat, art az emberi kapcsolatoknak és rosszat tesz
a testnek is.

Lehetnek-e hasznosak az érzelmek?

A pozitiv érzelmeket és érzéseket tekinthetjiik gy, mint amelyek arrol jeleznek vissza
nekiink, hogy ,,minden rendben van”, a minket koriilvevd vildg targyai, eseményei ¢&s
személyei joindulatuak, érdekesek, pozitiv kihivast jelentenek, szamunkra kivanatosak és
jollétiinket szolgaljak. A negativ érzelmek problémajelzok. Arra hivjak fel a figyelmet, hogy
valami nem miikddik: veszély fenyeget, tdmadas ér, nemkivanatos targy vagy személy kertilt
az utunkba vagy éppen elvesztettiink valamit, ami szdmunkra fontos volt. De az érzelmeknek
van egy masik szintli informaciés funkcioja is, ez pedig az emberek kozotti jelzéfunkcio.
Mind a konkrét talélés, mind a szubjektiv jollét szempontjdbol alapvetden fontos a tobbi
emberrel valod kapcsolat, €s a masok érzelmeinek észlelésére és megértésére valo képességiink
nagyban eldsegiti e kapcsolatok fenntartasat. Ha képesek vagyunk észlelni egy masik ember
altal atélt érzelmet, akkor megtudjuk, hogy az adott helyzetet hogyan értelmezi 6 (ami hasznos
informaciokat tartalmazhat a szdmunkra is), a két ember kapcsolatdban pedig a sajat
cselekedetiink kdvetkezményeirdl kaphatunk értékes visszajelzést, amit az adott kapcsolaton
tul mas kapcsolatainkban is hasznélni tudunk majd. Ehhez hasonléan az emberek kozti
kommunikacioban is kiemelt szerepe van a legfontosabb érzelmeknek: fontos informacié az
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egyén szamara, hogy tarsaiban milyen érzelmeket kelt egy bizonyos helyzet. Kiilondsen igy
van ez gyerekkorban, amikor még csak tanuljuk, hogy a vildg egyes dolgai mit jelentenek,
baratsagosak vagy ellenségesek, mi a jelentésiik az emberek szamara. Az érzelmek emberek
kozti kommunikaciojanak fontossagat tamasztja alé az is, hogy a legfontosabb érzelmekhez (az
ugynevezett alapérzelmekhez) tartoz6 arckifejezések univerzalisan értelmezhetdek, vagyis
barmilyen kultirdbdl szdrmazzon az ember, egy teljesen mas kulturabol szarmazé masik ember
alapérzelmet mutatd arckifejezését helyesen értelmezi. Ilyen alapérzelem az O6rom, a
szomorusag, a félelem, a harag, a meglepddés, az undor és a megvetés (minderrdl részletesen
magyarul: Ekman, 2011).

Az ¢érzelmi intelligencia (melyet sokszor EQ-nak roviditenek) fogalmanak
kozéppontjaban éppen a fenti készségek (az érzelmek sajat magunkban és masokban valo
felismerése és kezelése) allnak. Frdemes hangsulyozni, hogy a praktikussaga, rovidsége és
konnyli megjegyezhetdsége miatt nagyon elterjedt EQ megjeldlés voltaképpen teljesen
helytelen. Az EQ elnevezés nyilvanvaldan a kozismert IQ rovidités parjaként értelmezhetd: ha
van az intelligencia, a problémamegoldo okossag, melynek a mértéke és hétkdznapi nyelvben
is hasznalt jelzése az IQ, akkor a masfajta, ezt kiegészitd, az érzelmekre vonatkozd okossag
neve logikus, hogy EQ legyen. Csakhogy az 1Q az intelligence quotient, vagyis
intelligenciahdnyados kifejezés roviditése, és a problémamegoldd okossag szokdsos (mintegy
szaz év alatt kialakult) mérési mddjara utal. (Az intelligenciatesztet kitolt6 személy altal elért
eredményt a vele egykoruak atlagos eredményével vetik Ossze. 100 az 1Q-ja annak, aki
pontosan annyi pontot ér el a teszten, mint a vele egy €letkortak atlaga, 100 f616tt az atlagosnal
jobb, 100 alatt pedig gyengébb az eredmény.) Az EQ mérésével kapcsolatban azonban a
tudomany még fényévekre van tdle, hogy egyaltalan altalanosan elfogadott modszertant
dolgozzon ki hozza (minderrdl tovabbiakat lasd Mérd, 2010). Arrol nem is beszélve, hogy a
jovOben kidolgozandd mérési modszerek sem biztos (talan nem is valoszinil), hogy egy az IQ-
hoz hasonlé hanyadost fognak kiadni. Eppen ezért a kovetkezSkben az EQ roviditést nem
fogjuk hasznalni, helyette érzelmi intelligenciaro6l beszéliink.

Az érzelmi intelligencia fogalmat tobbféle értelemben és tartalommal hasznaljak. A
legéltalanosabb és aldbb ismertetett modellt 1990-ben vezette be Peter Salovey és John D.
Mayer. A pszichologian beliil a mai napig 6ket tekintik az érzelmi intelligencia sziilinek, bar
a fogalmat — sokkal tagabb és kevésbé fokuszalt értelmezésben — David Goleman tette a
sz¢élesebb kozonség kedvencéveé 1995-0s konyve altal (Goleman, 1995). Valdjaban mindkét
megkozelités hasonld felismerésbdl indul ki: az intelligencia (IQ), a racionalis,
problémamegold6d okossag rendkiviil fontos meghataroz6ja annak, hogy ki mennyire tud
helytallni a mindennapokban, van azonban egy sor olyan készség, tulajdonsag vagy
személyiségvonas, amelyek — foként tarsas helyzetekben — mintha nagyobb hatéassal birnanak,
mint a puszta okossag. Nagy kiilonbségek vannak azonban abban, hogy melyik szerz6 mennyire
terjeszti ki az érzelmi intelligencia fogalmat: Mayer és Salovey (Salovey és mtsai, 2008)
megkozelitése sokkal konkrétabb modon kotddik az érzelmekhez, illetve az érzelmekkel valo
banni tudashoz, mint Golemané, ezért is lehet jol hasznalni az & érzelmi intelligencia
fogalmukat a konkrét készségek fejlesztéséhez, képzések elméleti alapjanak tervezéséhez.

Az érzelmi intelligencia teriiletei

Az elsé teriilet az érzelmek észlelése, értékelése és Kkifejezése: az arra valo képességet
jelenti, hogy valaki a sajat érzelmeit felismerje, értékelje és kimutassa. Ez a képesség valojaban
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egy alapszintii kognitiv képességnek tekinthetd, ahol a bejovo informacid érzelmekbdl és
érzésekbdl szarmazik, és a személynek ezek feldolgozasat kell elvégeznie. Lényeges képesség,
hogy valaki a maga komplexitdsdban lassa a sajat bonyolult érzelmeit, hogy ralasson, melyik
reakcidjat mi valtotta ki ezek koziil, hogy meg tudja jeleniteni mindezen érzéseket a tobbi ember
felé, és az is fontos, hogy masok fontos érzelmi allapotait helyesen dekodoljuk, hiszen igy
tudunk megfeleléen reagélni tarsainkra és igy alakulhat ki egy kolcsondsen tdmogato,
bizalommal teli kapcsolatrendszer.

A masodik teriilet, a gondolkodas tAmogatasa az érzelmek segitségével erdsen raépiil
az érzelmek észlelésének képességére. Az arra vald képességet jelenti, hogy valaki a sajat belso
érzelmi allapotainak a gondolkodésara gyakorolt hatdsat is felismerje, vagyis raj6jjon, milyen
érzelmi allapotokban milyen tipusu gondolatok és kognitiv miikodések lesznek jellemzdek ra,
milyen tipusu problémak kezelését segitheti el az adott érzelem. Ha tudom magamrol, hogy
hajlamos vagyok halogatni a feladatokat és lekésni a hatariddket, akkor gondolkozhatok
teljesen tudatosan a lehetséges negativ kovetkezményeken, és az ilyen modon mesterségesen
1étrehozott félelem jelentheti a motivaciot ahhoz, hogy iddben belekezdjek a munkdmba.

A harmadik nagy teriilet az érzelmekkel kapcsolatos informaciok megértése és
elemzése. Arr6l mondhatjuk, hogy ezen a teriileten jol teljesit, aki ismeri és érti az érzelmek
nyelvi megfogalmazasait és atlatja, hogy milyen bonyolult viszonyban allnak egymassal a
kiilonféle érzelmek. Hozzatartozik azonban ehhez a tudashoz az is, hogy az érzelmek sokszor
meglepd mddokon keverednek, egy adott helyzet sokféle, latszolag ellentmondasos érzelmet
mozgosithat (gondoljunk csak a mar emlegetett érettségi bankettre).

Az érzelmekrdl valo tudéas az alapja az érzelemszabalyzasnak is, vagyis az arra vald
képességnek, hogy akar sajat magunk, akidr masok érzelmeit valamely kivant iranyba
modositsuk: fenntartsunk vagy épp megvaltoztassunk egy érzelmi allapotot. Egyszerii példa
lehet az ilyesfajta viselkedésre a rosszkedv szabdlyzasa testmozgés segitségével. A sajat
érzelmek szabalyzasa mellett masok érzelmi allapotainak modositasa vagy fenntartdsa is ide
tartozd képesség. Egy elkeseredett munkatars felviditasa, é€letkedvének és lendiiletének
visszaadasa lehet a szamos példa egyike.

Sziikség van-e érzelmi intelligenciara az iizleti életben?

Aki okosabb (magasabb az 1Q-ja), az altalaban jobban végzi a munkajat. De vajon elég-
e ahhoz, hogy valakivel jol lehessen egyiitt dolgozni? Fel tudunk-e idézni olyan ismerdst, volt
vagy jelenlegi munkatéarsat, aki magas szinten oldott meg feladatokat, valahogy mégsem
sikeriilt igazan hatékonyan miikodnie egy munkahelyi kornyezetben? Esetleg vezetoként masok
erOfeszitéseit magatol értetddonek tekintette és eldléptetésben, anyagiakban figyelembe is
vette, de emberi gesztusokkal soha nem honorélta azokat. Utdbbi példdk mind az érzelmi
intelligencia témakoréhez tartoznak és a mindennapi munkahelyi életben olyan fontosak, hogy
vannak, akik a karrier alakulasanak az 1Q-nal fontosabb meghatarozojat latjdk benne (,,1Q gets
you hired, but EQ gets you promoted”). Ez a szlogen jol hangzik ugyan, de ebben a formaban
sajnos erds tulzas. Hasznos lehet azonban abbol a szempontbdl, hogy a soft skill-ek egy jol
koriilirhatd, sok mukodési teriilettel kapcsolatban allo csoportjara hivja fel a figyelmet. Ha
elkezdiink az érzelmekre mint fontos informacioforrasra, illetve a gondolkodasunkat
befolydsolni tudd 1ényeges tényezére tudatosabban figyelni, az mar 6nmagaban is segiti
barmilyen tevékenység végzését. Akik sikeresebben észlelik és kezelik a sajat és kornyezetiik
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érzelmeit, és képesek ezt mindennapi rutin miikodéseik részévé tenni, azok barmilyen teriileten
miikddve profitalni tudnak ebbdl a képességiikbol.

4.2. Keretezés jelentésége, tipusai (nyomatékosito, ekvivalens)
A keretezés: a felkinalt perspektiva

Az a mod, ahogy a koriilottink 1évé dolgokat leirjuk, eleve perspektivakat kodol.
Gyakran nem pusztan arrdl van sz6, hogy egy létezd dolgot mas és mas megvilagitasba
helyeziink, hanem annak nyelvi megjelenitésével mi magunk formaljuk meg a kérdéses
jelenséget. A jelenségek leirdsaval egyszersmind azok egyes jellemvondsait felnagyithatjuk,
vagy épp eltakarhatjuk.

Azéltal, hogy egyaltalan szavakat hasznalunk a dolgok megragadésara, az adott sz6
(6reg holgy versus vén banya) meghatarozza, hogy miként latjuk a vilagot. Ezt tudoményosan
ugy szokas megragadni, hogy a ,,nyelvi szimbélumok olyan szocialis konvenciok, amelyekkel
masokat arra késztethetiink, hogy a tapasztalati helyzetet egy meghatarozott perspektivabol
szemléljék” (Tomasello, 2002: 127.). Ennek kiilondsen érdekes esetei a metaforak, amelyek
altalaban arra iranyulnak, hogy egy targyat, amit hagyomanyosan egy adott kategoéridba
sorolunk, atmozgassunk egy masik kategoriaba (,.tekintsikk az elmét szamitogépnek”,
,képzeljik el az allatokat gy mint automatakat”, ,,tekintsiik a foldet é16 rendszernek™ stb.).
Vegyiikk észre, milyen fontos a meggy0zésben a nyelvi megfogalmazas! Megegyezo
informaciokat lehet ugyanis masképpen eléadni, azaz keretezni (framing). A keretezés
(framing) a meggyo6zés egy eszkoze, mellyel eltéré kozonségeknél eltéro hatasokat tudunk
kivaltani. Keretezni annyit tesz, mint orientalni a kommunikacié résztvevdit a valosag egy
aspektusanak kiugrova tételével, igy elémozditva az adott esemény egy bizonyos
meghatarozasat, értelmezését és értékelését, valamint a megoldasra tett javaslatot. A keretezés
arra van hatéassal, hogyan értelmezziik a veliink k6zolt informaciokat, miként fogunk emlékezni
rajuk, illetve ennek kovetkeztében milyen médon cseleksziink. A gondolkozasunk igy azéltal
is meghatarozott, hogy milyen fogalmakat hasznalva irjuk le a koriil6ttiink 1évé vilagot. Ezek a
modozatok azonban tarsadalmi értelemben meghatarozottak, ezért Iehetséges a keretezés fajtait
tipizalni:

Az elso a sikeresség/sikertelenség keret. A sikeresség keret szerint: ,,Ha alaveti magat
a miitétnek, akkor 90% esélye van a tulélésre” (pozitiv keretezés), a sikertelenség keret szerint
pedig ,,Ha aldveti magat a mitétnek, akkor 10% esé€lye van arra, hogy nem ¢li tal” (negativ
keretezés). Abban az esetben, ha az els6 keretet valasztjuk, jo eséllyel szdmithatunk arra, hogy
a megkérdezettek beleegyeznek a miitétbe, azonban akar csak egy 10%-os kockézata is a
halalnak elég arra, hogy nagyobb ardnyban kapunk elutasitd valaszokat — jollehet, a két leiras
Ugyanarra az €¢letben maradasi-halalozési aranyra utal.

A nyereség-veszteség keret pedig: ,Ha szedi a hipertenzidés gyogyszereket, akkor
valdsziniileg fog jatszani az unokaival” (pozitiv keretezés) versus ,,Ha nem szedi a hipertenzios
gyogyszereket, akkor valosziniileg nem fog jatszani az unokaival” (negativ keretezés) példaval
szemléltethetd. Itt nem meglepd, hogy a megkérdezettek jelentds része inkabb ugy dont, szedi
a szoban forgd gyogyszereket.

Az informaciok a fenti példak esetében egyenértékiiek voltak. Ezt nevezi a keretezés
elmélete ekvivalens kereteknek. A keretelmélet nem csak egyenértékii informaciok
prezentalasaval foglalkozik.

Nyomatékositas: Elizabeth Loftus kisérletében nem egyenértékii informaciokkal van
dolgunk. A keretezésnek ezt a modszerét nyomatékosité keretnek nevezziik. A szoveget ugy
fogalmazzuk meg, illetve azon részeire fektetjiik a hangstlyt, amellyel a kivant hatast varhatéan
sikeresen elérhetjiik. A kisérleti személyek (Loftus—Palmer, 1974) két aut6 tlitkozését 1atjak egy
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videofelvételen. Ezt kovetden megkérték dket, hogy irjak le, mit lattak. A kisérleti személyektol
az egyik esetben azt kérdezik:

,,Milyen sebességgel haladtak a kocsik, mikor egymasba csapddtak?”
maskor azt:
,Milyen sebességgel haladtak a kocsik, mikor egymasnak {itkoztek?”

Az els esetben (*csapddni’ eset) 30 km/h-val nagyobb értéket becsiilnek atlagosan, mint a
masodik esetben (’litk6zni’). Ezt a csoportot egy héttel késobb ujra megkérdezték a latott
felvételekrdl. Meglepd mddon a megkérdezettek mar arra is emlékeztek, hogy a felvételen
iivegszilankok repkedtek, ami valdjaban nem tortént meg, a videdfelvételen nem voltak
szilankosra tort ablakok. A kisérlet érdekes eredményt hozott: mind a szamokat, mind az
eseményre vald emlékezést jelentdésen befolyasolja a megfogalmazassal keretezést add kérdés.
Elménk az emlékeinket egy koherens forgatokdnyvnek megfelelden egésziti ki. Mivel a videon
latottak kezdeti értelmezése a ’csapodni’ szonak megfelelden tortént, ezért a késObbi
ujrafelidézése az emléknek is ennek fényében tortént.

Minden esetben, amikor valamirdl szamot adunk, legyen szé sajat gondolatainkrdl, vagy
egy korabbi emlékiinkrdl, azt minél inkdbb koherensen, egy egész, értelmes torténetnek kivanjuk
abrazolni. Igy nem is csoda, ha — csapddasra emlékezve — egy héttel késGbb a megkérdezettek
hozzaszotték emlékeikhez a szilankosra tort ablakot is. Ez a példa is jol mutatja az emlékezet
konstruktiv voltat. Ma mar a szakértok szamara kozismert, hogy a kérdések megfogalmazasa
nagyban befolyasolhat akar tantivallomasokat, ¢s igy itéleteket is. Ezek az tigynevezett iranyitott
kérdések, amikor is a kérdés megfogalmazasa nagyban befolyasolja azt, hogy milyen valaszok
adhatok egyaltalan ra.

A keretezés a szociologia és a pszicholdgia tudomanyteriiletein tortént feltlinése dta szamos
diszciplindt hoditott meg, Ugymint a nyelvészet, a kozgazdasagtan, az egészségiigyi
kommunikacio, a public relations, vagy éppen a tarsadalmi mozgalmak elmélete. A keretezés
egyben a témahoz val6 érzelmi viszonyuldsunkat is kifejezi. Az informacidtartalmat, jelentést
sz6 szerinti értékén atado, un. kognitiv jelentésre ilyen esetekben emotiv jelentés, érzelmi
elemek épiilnek ra, amelyek nem a tényleges helyzetet, hanem a beszéldnek a helyzet iranti
érzelmi viszonyulasat fejezi ki. (pl. Guardian 2019-ben nyilvanosan elkotelezddik egy keretezési
alternativa mellett: mostant6l a klimakatasztrofarol kozol hireket.)

4.3 Céges konfliktusok és az intézményesiilt valsagok

Az intézményesiilt valsagok kialakuldsanak hatterében vagy kiilsd, eldre nem lathatod
események — természeti katasztrofa, technologiai meghibasodas stb. — allnak, vagy valamilyen
konfliktus, egyet nem értés a szervezet mikodésében érdekelt emberek, esetleg csoportok
kozott. A felmeriilt veszélyes helyzetek nemcsak a szervezet produktivitasat €s kornyezetével
valo egyensulyat veszélyeztetik, de a verejtékes munkéaval — pénzt és humanerdforrast nem
kimélve — felépitett jo hirnevét, arculatat, kozonségkapcsolatait is negativan befolyasoljak. A
szervezeti integritds, valamint a cég és célkdzonsége kozti bizalom nagymértékii sériilése végso
soron akar a szervezet ellehetetlenedéséhez, fennmaradasi koriilményeinek és gazdasagi
stabilitdsanak megsziinéséhez vezethet.

A valsag szinte mindig egylitt jar 0j konfliktusokkal és felerdsithet mar létezoket. A
kiilonboz6é csoportérdekek harmonizalasa elétt elengedhetetlen beazonositani, hogy milyen
tipust nézeteltérésrdl van szo:

1. Célkonfliktusrol akkor beszélhetlink, amikor az érintett feleknek egymastol eltérd
célkitlizésik van, példaul a munkaltatdt semmi mas nem érdekli, csak a
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profitmaximalizalds, a munkavallalo pedig kényelmesebb munkakoriilményeket
szeretne.

2. Kognitiv konfliktus abban az esetben alakul ki, amikor az egyén vagy csoport egy
adott témaval kapcsolatban eltéré véleménnyel rendelkezik és azt a masik fél nem
hajlandé figyelembe venni. Példaul ha egy dohdnyipari cég vezetdje
kornyezetrombold tevékenységét esetenként CSR-kampanyokkal probalja meg
elfedni, de a tarsadalom tagjai ennek nem doélnek be, és a vallalat bezarasat siirgetik.

3. A viselkedéskonfliktus a leggyakoribb konfliktustipus, inkdbb egyéni szinten mertil
fel, jellemzden az eltéréen szocializalodott, mas kulturalis hattérrel rendelkez6
munkavallalok kozott. Példaul egy eurdpai informatikai vallalatnal dolgozé muszlim
néi munkavallal6 az 61t6zkodési szabalyoktol az étkezési lehetdségekig szamos, a cég
vezetése altal megoldando problémaval szembesiilhet.

4. A szerepkonfliktus gyakran meriil fel az olyan szervezetekben, ahol a feladatokat, a
hatés- és feleldsségi koroket nem definialtdk pontosan, illetve az egyének nincsenek
err6l megfelel6 modon tajékoztatva. Erre altalaban kozépvezetdi, tanacsadoi vagy
menedzseri poziciokban 1évéd szakemberek konfliktusai jo példak, akik bar onalldoan
felelnek egy egész terliletért, munkajuk sikeressége mégis szamos mas kolléga
munkavégzeésétol fiigg.

A valsagkezelés szamara ugyanis elengedhetetlen felismerni, hogy a kialakult szituaciot urald
nézeteltérések a termékeny, konstruktiv konfliktus vagy a terméketlen — netan rombolo
— destruktiv konfliktus kategoriaba tartoznak.

1. A destruktiv konfliktusok jellemz6i: terméketlenek, védekez6 magatartashoz
vezetnek, egyértelmiien rontjdk a csoport teljesitményét, tovabbi frusztracidkat
sziilnek, végso soron az adott egység teljes szétesését eredményezhetik, a felek egymas
teljes megsemmisitésére torekednek.

2. A konstruktiv konfliktusok jellemzdi: fejlesztik a problémamegoldd
tevékenység mindségét, tisztazzak a kérdéseket, enyhitik a fesziiltséget, atlathatova
teszik a hierarchikus viszonyokat, serkentik az érintettek Otleteit, kreativitasat,
véleményét érvényre juttatni. Mindkét fél szamara kielégitéen végzddnek.

Mivel a sikeres valsdgkezel6i hozzéaallas minden veszélyes helyzetben a lehetdséget
keresi, igy elsddleges célja a destruktiv konfliktusokat konstruktivva forditani. Ehhez
elengedhetetlen megérteni, hogy a felek kozotti bizalom a konfliktusok, krizisszitudciok
legfontosabb aspektusa. Konfliktus esetén szétnyilik az un. bizalmi ollé, a szétnyilas mértéke
pedig jelzi a konfliktus komolysagat. A két oldal eltérd reakcioja befolyasolja majd a helyzet
megoldasat, azt, hogy merre fejlodik tovabb a konfliktus: a megoldas vagy a konfrontacio felé.

A vallalati krizisek specifikumai
A kiilonboz6é diszfunkcionalis szervezeti folyamatok egyiittallasa akar olyan kritikus
helyzethez is vezethet, amely egyrészrél magaban hordozza a rendkiviili gyorsasaggal torténd
feler6sodés lehetdségét, masrészrdl pedig alapos és széles korli vizsgalat nyilvanos igényét
vivja ki, tehat drasztikusan befolyasolja az intézmény normalis menedzsment folyamatait,
valamilyen formaban akadalyozva a kiils6 tevékenységet vagy bels6 ligymenetet (Fink, 1986:
15.). Ugyanakkor természetesen az is krizishelyzetet idézhet eld, amikor a média vagy a
kornyezete értékelése szerint a szervezet nem az elvart modon reagdl a mar kordbban
eszkalalodott, vagy a brandhez egyéb modon kapcsolodo helyzetre (Pintér 2016a: 46.).
= areputacio, vagyis hirnév. A kriziskommunikaci6 szakérti szerint egy szervezet
reputacidja gyakran a legfontosabb hirértéke, vagyis a média- és kozonségkapcsolatok
alappillére, mely nagymértékben meghatarozza a nyilvanossag percepciojat, bizalmat
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¢s a brand felé iranyuld egyéb attitiidjeit (Stigler, 1962). Amennyiben tehat ezt a
reputaciot timadas éri, annak megvédése kell, hogy kapja a legfobb prioritast és legtobb
anyagi ¢s humaner6forrast az adott branden beliil.
Mivel a valsagok bizonytalansagot, stresszt és aggodalmat okozhatnak az intézményen
beliil és kiviil, ezért gyors és koriiltekinté reakciot igényelnek (Coombs, 2010a: 19.), ami
érthetden kihivasok elé allitja a szervezet human, fizikai és anyagi eréforrasait.

Az intézményi valsagok

Annak ellenére, hogy a valsaghelyzetek specifikumai markanként valtoznak, a
legaltalanosabb beazonositas alapjan a vallalati szintli valsagok menedzselhetéségiik Szerint
oszthatok kemény és puha kategoriakra (Fekete—Sandor, 1997).

1. A kemény valsagok az érzékenyebb témakat érintd, jellemzden nagyobb veszéllyel és
potencialis karral jar6é események, melyek a megnovekedett kozosség altali érdeklddés
miatt nagyobb figyelmet érdemelnek a wvallalat vezetdségétdl. Gyors és pontos
tevékenységet igényelnek a krizismenedzserek részérdl, valamint a feltart
informaciok azonnali kozlését. Ilyen kemény valsagok Ilehetnek a természeti
katasztrofak, fogyasztoi termékrendellenességek és egyéb egészségre, vagy akar emberi
¢letre is veszélyt jelentd problémak.

2. Ezzel szemben a puha valsagok hosszabb id6 alatt alakulnak ki a felszin alatt. Bar nem
rejtik magukban az életveszélyt, vagy nagy értékii vagyoni kar elvesztésének a
lehetdségét, a vallalat hirnevét, kialakult pozitiv imazsat nagymértékben rombolhatjak,
igy kezelésiik szintén elengedhetetlen. Jellemzden jobban koriilhatarolt probléméaban
gyokereznek, erdteljesebb komplexitasuk azonban nehezebben beazonosithatova teszik
Oket, igy kezelésiik is nehezebb a kommunikatorok szamara. A puha valsagok
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allami szabalyozdsok ¢és egyéb, vallalat miikodését negativ irdnyba jelentdsen
befolyasold tényezok.

A valsagot elszenvedé szervezet szerint megkiilonboztethetiink kiilsé és belsé valsagokat;
elobbi esetén a brandtél fiiggetlen tényezék intenziv, szervezetre vonatkozd hatdsanak a
megsziintetése, vagy legalabbis mérséklése a cél, utdbbi esetén pedig a
félrecsuszott intézményi folyamatok mielébbi korrigalasa a feladat. Ami a valsagok eredetét
illeti, Coombs és szerzdtarsai (Coombs et al., 1995) felosztasa alapjan egy intézmény
fennmaradésa az alabbi kivaltd okok miatt keriilhet veszélybe:

Klaszter Felel6sség Kivalté ok

Természeti katasztrofa

Aldozat Alacsony reputacios :
fenyegetettség Munkahelyi erészak, visszaélés

Termékhamisitas, kiils6 rosszakarat

Erdekgazdak kifogasai

Kozepes szintii feleldsség —
Baleset Mérsékelt reputacios Technikai eredetii baleset
fenyegetettség

Technikai eredetii termékhiba
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fenyegetettség

Klaszter Felelosség Kivalto ok

Emberi mulasztas miatti baleset

Emberi mulasztas miatt termékhiba

A szervezet hibdjabol torténd
Megeldzhets ﬁzgzz :62:11)111:; Cfieg:losseg — 152;(1)11:21315, jogi visszaélések (nincsenek
(szandékos)

A szervezet hibdjabol eredd
vallalatvezetési kotelezettségszeges

A szervezet hibajabol torténd karokozas
sériiltekkel

A valsagok kivalto okai és a kezdeti felel6sségtulajdonitas mértéke Forrds: Coombs

2010a alapjan

A valsagok idétartamuk szerint lehetnek 1. gyors lefolyasuak, 2. elhuzodéak és 3.

ciklikusak.

Valaszreakcio

A szervezetnek konkrét tizeneteket kell 1étrehoznia és kozvetitenie az emberek felé,
azok felé, akik kivilrél szemlélik a kialakult helyzetet. A valsag bekovetkezése utan
folyamatosan tajékoztatni kell az embereket a krizis aktualis helyzetérdl, és kommunikalni kell
a valtozasokat is. Abban az esetben, ha az érintettek ¢s a média nem kap informéaciokat, konnyen
kialakulhat benniink a bizonytalansag érzése. Ha nem értesiilnek az aktualis helyzetrdl, az
érintettek konnyen gyarthatnak sajat elméleteket, amelyek sok esetben nem fedik le az
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Ezaltal konnyen Kkétféle ,valosag” alakulhat Kki: a primer valosag, ami ténylegesen
torténik, és a szekunder valésag, ami a nyilvanossag véleménye alapjan megsziilet6
értékelés. A két valosag kozotti kiillonbség esetén alakul ki a kritikus zona.

Krizisvilase-siratégiik

!

CelkieinacEre
mvakorolt huotds

Krids

Felelbasdkpvallalas

Krizis elétiirténete

SEervercil
repulacio

]

Elseetes Kajpsolatok |

repuidcis mindsége

Visglkedisl selingdék

A kommunikaci6 soran a legfontosabb
cél — idében rogton az informéciok
Osszegyljtése €s feldolgozasa utan —
az érintettek és a média tajékoztatasa.
Ebben az esetben eltérd feladatoknak
kell eleget tenni a harom fazis soran.
A kommunikacioban a legnagyobb
hangsulyt a krizisre adott valaszra,
ezen belill a krizis kategorizalasara
kell fektetni.

Az SCCT krizisszituacios modellje
Forras: Coombs, 2007b

Az adatok dsszegytijtése utdn dontést kell hozni arrél, hogyan kezeli az adott szervezet
a kialakult helyzetet, és ennek megfelelden kell felkésziteni a csapat tagjait, a szovivot és
mindenkit, aki részt vesz a helyzet megoldasdban és kommunikalasaban.
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A Kkrizisvalasz a gyakorlatban

Egy jol kidolgozott valaszreakcid egy krizis megjelenése utan a kovetkezo 1épésekben
foglalhat6 Ossze: 1. a kezdeti reakcid, kozvetleniil a krizis megjelenése utan, 2. a hirnév
javitasa és a viselkedési torekvések bemutatasa.

a. Felelosség

A felel6sség elve alapjan a krizis bekdvetkezése utan a vallalatnak vallalnia kell a
felelosséget, abban az esetben is, ha nem az 6 hibaja volt a kivalto ok.
Tobb kutatas is kimutatta, hogy kozvetlen kapcsolat all fenn akozott, hogy maga a vallalat
mekkora mértékben felelds a krizis kialakulasdban, és hogy mennyire sériil a reputacioja. Ez a
hirnév mellett a vasarloi szandékra is nagy hatdssal van. Coombs harom kiilonb6z6 szintet
kiilonboztet meg a felelésségvallalasban: minimalis, alacsony és erds. Minimalis abban az
esetben, ha a vallalat aldozatnak tekinthet6 az eseményekben, alacsony, ha valamilyen baleset
kovetkeztében alakul ki a valsag és erds, ha egy olyan torténés okozta a problémat, ami
megeldzhet6 lett volna.

b. Kezdeti reakcio

Coombs harom szempontot tart fontosnak valsaghelyzetben: gyorsasag, pontossag és
kovetkezetesség. Kiemeli, hogy az érintett szervezetnek egy bekdvetkezett valsag utan egy
oran belill reagalnia kell, természetesen a masik két pont betartasaval egyiitt. Nem kell
feltétleniil 0j informaciokat kozolni az érintettekkel, hiszen a gyors reakcidval azt is megmutatja
a szervezet, hogy észlelte a problémat, ura a helyzetnek €s a tovabbiakban f6 informaciéforras
kivan lenni. Ezzel a 1épéssel elérhetd az a hatds, hogy az esetleges bizonytalansdgok miatt
l1étrejovo indulatok lenyugodjanak, valamint igy a vallalat kompetensként nyilvanul meg. A
gyors és korai valasz egy szervezet szamara nagyobb hitelességet eredményez, mint a lassi
reakci6 (Arpan—Roskos-Ewoldsen, 2005). Ezzel a I1épéssel, valamint a folyamatos
kommunikécioval lehet kiszolgalni az emberek érdeklddését és kivancsisagat, igy elkeriilhetd,
hogy alhirek és hamis informaciok terjedjenek a krizissel kapcsolatban. Az érintetteknek
informaciora lesz szilikségiik, amit a média igyekszik majd minél gyorsabban kiszolgélni, ezért
konnyen téves kovetkeztetéseket kozvetithetnek a tomegek felé. Azonban ha a vallalat lesz az
elsddleges hirforras, ez nagy eséllyel elkertilhetd.

A héarom emlitett tényez6 mellett Coombs azt a 1épést is elengedhetetlennek tartja, hogy
a szervezet kifejezze aggodalmat és/vagy részvétét mindazok felé, akiket valamilyen
forméaban kar ért a kialakult krizis miatt. Abban az esetben, ha ez megtorténik, kisebb
mértékben €ri reputacids veszteség a vallalatot, mintha nem is venne tudomast a
karosultakrol. Cohen (1999) jogi eseteket vizsgalva arra az eredményre jutott, hogy a korai
egylittérzes kifejezése csokkenti a szervezet felé benyujtott kovetelések szamat.

c. Reputacio csokkenésének megelézése

figyelmet forditani. Els6 lépésben arra kell hangsulyt fektetni, hogy az érintettek hogyan
definidljak a krizist. A krizis tipusdnak megallapitdsa meghatarozza az érintettek krizishez vald
viszonyulasat is. A masodik 1épés az, hogy megnézziik, milyen elézmények vezettek a
krizishelyzet kialakulasahoz, és milyen volt el6tte a vallalat hirneve. Abban az esetben, ha mar
tortént korabban hasonld helyzet, vagy negativ hirneve volt a cégnek, a reputacio
csokkenésének esélye fokozottabb. Ezzel a két 1épéssel parhuzamosan egy olyan kriziskezeld
stratégiat kell kidolgozni, amely figyelembe veszi a krizis eddigi torténetét, valamint a cég
korabbi megitélését is. A célja az emberek céggel kapcsolatos érzelmeire vald pozitiv hatés és
a reputacio megorzése, sziikség esetén annak javitasa.
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d. Viselkedési torekvések

Meg kell hatdrozni pontosan a valsag tipusat. Fontos, hogy maga a menedzsment
hogyan definialja a kialakult krizishelyzetet, hiszen az emberek ehhez viszonyitva alakitjak ki
sajat allaspontjukat. A hozzarendelés-elmélet alapja, hogy az emberek megprobaljak
megmagyarazni a torténteket, foként, ha negativ vagy hirtelen bekdvetkezett eseményrdl van
sz0 (Nyarady—Szeles, 1999: 300.). Amikor az emberek felel6soket és okot keresnek, az
kiilonbozo érzelmekkel jar, amelyekre hatassal van az, hogy az adott esemény szerepldi hogyan
l1épnek kapcsolatba az érintettekkel. Az emberek vagy a szervezetet vagy a szituaciot okoljak
a torténtekért. Ha a szervezetet tartjak felelosnek, az harom negativ kimenetellel jarhat: a
szervezet jelentés mértékben veszit a jo hirnevébdl, csokken a vasarloi szandék, és nagy
valoszintiséggel negativ szobeszéd témaja lesz.

Az SCCT elsédleges és masodlagos krizisreakcids stratégiai Coombs, 2007b alapjan

Stratégia Krizisvalasz

Visszatamadas

Tagado Tagadas

Bunbakkeresés

Elsddleges Kifogas/mentség
Meérsékld
Indoklas

Kompenzalads/megegyezés

Ujraépitd
Bocsanatkérés

Emlékeztetés

Masodlagos Megerdsités Dicséret

Aldozatta valas

Erdemes felvazolni, hogy az adott szitudcidban kik azok a csoportok, akiket tdjékoztatni
kell annak érdekében, hogy minden célszemélyhez eljussanak a kiadott kozlemények és
tizenetek. A harom szempont: hatalom, vagyis mekkora befolyassal rendelkezik a szervezet
mitkddésére; legitimitas, vagyis a  kapcsolatanak  alapja a  szervezettel;  végiil
tigyeinek siirgéssége (Mitchell et al., 1997). A veszélyes helyzetek kezelése soran alapveten
négy terliletr6l meritenek a probléma elhdritasat célz6 menedzserek: a pszichologiabol, a
menedzsmentbdl, a kommunikacidbol és a biztonsagtechnikabdl. Természetesen a kiilonb6zo
veszélyes helyzetek specifikumai miatt minden szituacidban mas-mads aranyban tdmaszkodnak
a kriziskezelOk ezen diszciplindk eszkoztarara, azonban nem ritka, hogy egy kialakult valsag
soran a fentiek koziil tobb, vagy akar az 6sszes egyszerre megjelenik.
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