Villalkozasfejlesztés a XXI. szazadban

Budapest, 2018

Hogyan legyen vallalatunk vonzo a jo képességii
munkavallalok szamara?

Tothné Téglas Tiinde

Egyetemi tanarsegéd, Obudai Egyetem, Keleti Karoly Gazdasagi Kar
tothne.teglas.tunde@kgk.uni-obuda.hu

Abstract: A munkaerdpiacokon hiany van a jo képességii, képzett munkaercben, amely a
vallalatok szamdra mar erdforrdskorlatkent jelenik meg. Ebben a helyzetben a vallalatok
keresik azokat az emberi erdforrdsgazdailkodasi megolddsokat, amelyek segitségével
vonzobba valhatnak a tehetséges munkavallalok felé. Tanulmanyunkban a kozgazdasdagtan
és a humdadn tudomdnyok teriiletén sziiletett elméletek segitségével keresiink valaszt az
osztonzés, a kivdlasztas és a képzés teriiletén a helyzethez illeszkedd gyakorlat
megvalasztisahoz. A kézgazdasagtan elsésorban az anyagi, mig a humdn tudomanyok a
nem anyagi Osszetevok szerepét emelik ki, a személyes és szocidlis tényezdk szerepére
mutatnak rda. Az eredményes emberi erdforrdsgazdalkodas azonban csak a két szemlélet
egyiittes alkalmazasaval lehet sikeres. A megtériilés szemlélet és az emberi tényezd
személyes és szocialis aspektusait figyelembe vételével kiegészitve adhat megfelelo
valaszokat a mindségi munkaerdért folytatott harcban a vallalati szereplok szamara.
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1. Minéségi munkaerohiany

A jelenkori fejlett tarsadalomban a munkadoknak csak a megfelel6 mindségi
munkaerd foglalkoztatasa jovedelmezo ... Minél fejlettebb a technika, anndl kisebb
a képzetlen munkaerd iranti igénye, anndl inkabb a képzettre szorul, még akkor is,
ha az egyre drdgdbb, ha mdsoktél kell elcsdbitani.” Kopatsy Sandor az Uj koz-
gazdasagtan cimii konyvében 2011-ben fogalmazta ezt meg. Atfogd nemzetkozi
felmérések (Manpower 2016, PWC 2017, IFTF 2011, WEF 2016, Téth és trsai
2017) igazoljék, hogy a gazdasagi vallalkozasok a min6ségi munkavallal6ik tekin-
tetében hianyt érzékelnek, mely kérdésessé teheti jovobeli terveik megvaldsitasat.
A min6ségi munkavallalok korében érezhetd hiany vallalkozasok szamara eréfor-
ras-korlatként (Kornai 2014) jelenik meg. Azt, hogy a hazai munkaerépiacon is
hiany van a tehetséges, jol képzett munkavallalokbol, a GVI hazai konjunktara-
felmérések eredményei is alatamasztjak. Kutatasaikban a munkaerd- és szakem-
berhidnyt mint a vallalkozas iizleti tevékenységét akadalyozd tényezdt szerint a
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cégvezetk egyre nagyobb szazaléka emelte ki, 2011-13-ban minden tizedik cég,
2016-ban mar a cégek 38 szazaléka emelte ki ezt a problémat. (Toth-Nyir6 2017b)

A munkaerdhiany egy dllashelyet kinalo vallalkozas szamdra mindig azt jelenti,
hogy az altala kindlt béren az altala meghirdetett allasra nem tud felvenni munka-
vallalot.” (Toth-Nyir6 2017a) A fenti kutatasi eredmények elemzései ramutatnak,
hogy inkabb a sikeres, ambiciozus tervekkel rendelkez6 vallalatok szamolnak be a
munkaerd felvételében és megtartasaban eléforduld nehézségekrodl, akik egyéb-
ként a bérek emelését is tervezik. (Toth-Nyird 2017b) A képzettségi szint és a
varhatd bér kozotti kapesolatot vizsgalva tapasztalhato, hogy jelentdsen javult a
fels6foku szakképzettségiieck munkaerdpiaci helyzete a kdzepesen képzettekhez
képest. (Fazekas, 2017) A folyamat mogott els6sorban a keresleti oldal jelentds
valtozasai huzodnak meg. A gazdasag agazati, szakmaszerkezeti atalakulasan til a
szakman beliili feladatok tartalmaban bekdvetkezett valtozasok hatasara a maga-
sabb képzettségi szintet, fejlettebb kognitiv és nem kognitiv készségeket igényld
munkaerd iranti kereslet ndvekedése figyelhetd meg. A teljesitmény szervezeti
értelmezése is tagabb értelmezést nyert az elmilt idészakban, annak mindségi
Osszetevoi meghatarozobba valtak. (Nelly-Adams-Kennerly 2004) A tehetséges,
j0 képességli munkavallalok hozzajarulasanak mértéke ennek megfeleléen egyre
erdteljesebb lehet a vallalat sikeréhez. Kiilonosen igaz ez azokban a munkakdrok-
ben, amelyben a velesziiletett tehetség, sok éves tanulds és szakmai tapasztalat
sziikséges, valamint a ,,csucson 1évok” sokkal nagyobb teljesitményt nyujtanak,
minta kozépréteg”. (Handfiel-Jones 2007) Ugyanakkor a kérdéssé valt, hogy
megvaltozott munkaerdpiaci keresleti igényeket a munkaerdkinalat milyen mér-
tékben tudja kdvetni. A munkaerdpiaci kinalat alkalmazkodasi képessége és gyor-
sasaga attol fliigg, hogy felértékelddott képességek és tudas megszerzése mennyi
1d6t vesz igénybe, milyen mértékben fejleszthetd, ezen kiviil az oktatasi rendsze-
rek felkésziiltsége is meghatarozo lehet. (Szabo 2011)

A mindségi munkaerd irant megndvekedett kereslet és a lassan alkalmazkodo
kinalat hatasara a gazdalkodd szervezetek szamara kulcsfontossaguva valt a kér-
dés, hogyan tudnak vonzok lenni a jo képességii munkavallalok szamara, és ho-
gyan 0OsztondzzEék ezen, kiemelkedd képességii értékes munkavallaloikat jobb
teljesitményre. Arra, hogy a munkahelyi kdornyezetben a teljesitmény hogyan
0sztondzhetd mar régdta keresik a kutatok és a vallalati szakemberek a valaszt. A
klasszikus kozgazdasagtan racionalitdsi feltételeire épiilve elsGsorban az anyagi
0sztonzok szerepét vizsgalja. Adott munkaerdpiaci helyzetben vizsgalja, hogy a
valasztott bérezési megoldasok a munkavallalok mely csoportja szamara vonzok.
A human tudomanyok a munkamotivacioé anyagi vonzatan tali értékeire, valamint
a munkaszituacioban az egyéni személyes és a kdrnyezet szocialis tényezdinek
szerepére hivjak fel a figyelmet. A kdzgazdasagi és a human megkdzelitéseket
McGregor elméletével parhuzamba allitva, azok két kiillonb6z6 emberképre épiil-
nek. Mig az els0 szerint a dolgozdk racionalis, egoista 1ények, akik a munkavalla-
lasrol ,,hideg és mechanikus” dontéseket hoznak, addig a masodik a dolgozé 6nal-
16, sajat motivaciokkal rendelkezd emberi lény, akinek a dontéseit szocialis nor-
mak vezérlik. Armstrong (2014) &sszefoglaldo konyvében a szakirodalmi kutatasai
alapjan az emberi er6forrasokkal vald gazdalkodas gyakorlatdban megkiilonbozte-
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ti a koltség-haszon elvekre épiilé ,,hard HRM” és a ,,soft HRM” valtozatat, amely
a munkavallalokra gondolkodo és reagald személyiségként tekint. Keenoy (1997)
ugyanakkor kiemeli, hogy ez a két gyakorlat valdjaban kiegészitik egymast. A
tehetségmenedzsment szakkonyvek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a korabban
alkalmazott inkabb emberi er6forrasgazdalkodasi gyakorlatot levaltja egy 01j szem-
lélet, amely sokkal erdsebben épit a human tudomanyok eredményeire. (Michaels
et al 2001)

A min6ségi munkavallalok biztositasa kulcsfontossagt feladat a vallalat sikeré-
ben. ,,Azok a cégek, amelyek gyorsan és hatékonyan reagalnak a szakemberhiany-
ra, nagyobb mértékben részesiilnek ebbdl a ritka forrdasbol, és ami ennél is fonto-
sabb, a munkaerdpiacon fellelheto legjobb szakemberek koziil is tébbet szerezhet-
nek meg.” (Handfield-Jones 2007) Ezen munkavallalok esetében az eredményes
emberi eréforrasgazdalkodas a két szemlélet egyiittes alkalmazasaval lehet sike-
res. A megtériilés szemlélet és az emberi tényez6 személyes €és szocialis aspektu-
sait figyelembe vételével kiegészitve adhat megfelelé valaszokat a mindségi mun-
kaer6ért folytatott harcban a vallalati szereplok szamara. Tanulmanyunkban a
kozgazdasagi és humanelméletek vizsgalata soran olyan megoldasokat keresiink,
amely egyrészr6l magasabb erdfeszitést eredményez, masrészrol segiti a jobb
képességli munkavallalok kisziirését és hosszu tavi megtartasat.

2. Az emberi eroforras jellemzoi

Az eredményes emberi er6forras hatékony menedzseléséhez elengedhetetlen, hogy
megértsiik, hogyan jarul hozzad a szervezeti teljesitményéhez a munkaerd. Az
emberi er6forras a klasszikus kozgazdasagi megkozelitésben a vallalatok szamara
hasznos munkat jelenti. Heyne (2004) megfogalmazasaban ,,a tudas és azok a
készségek, amelyeket az emberek az oktatas, a képzés és a tapasztalat segitségeével
halmoznak fel, és amely képessé teszi Gket arra, hogy masok szamadra értékes
termeldszolgaltatasokat nyujtsanak”. Az emberi eréforrds a termelési tényezok
egyike, amely a munka értékteremtd képességét helyezi a kozéppontba. A kdzgaz-
dasagi megkozelités ennek megfelelden a munka anyagi értékét igyekszik megha-
tarozni és donteni az adott munkaerdpiaci viszonyok kozott a bér és egyéb foglal-
koztatashoz kapcsolodo koltségekrdl. Az elmélet kiinduldpontja, hogy a vallalat a
munka hatartermékbevételével egyenlé munkabért kinal, és a magasabb bér maga-
sabb er6feszitést eredményez, igy noveli a teljesitményt.

A kdzgazdaszok véleménye ugyanakkor megoszlik arrél, hogy a munkaerd milyen
meértékben tekinthetd termelt termelési tényezének, mennyiben miikodik hasonlo-
an tehat a fizikai tokéhez, mint termelési tényez6hdz. Becker (1975) és Sczultz
(1983) nevéhez kotodik, hogy emberi tokeként emlitik munkaikban az emberi
eréforrast. Ervelésiikben a fizikai tokéhez hasonloan az emberi téke is a piaci
logika alapjan miikddik, az emberi tékével kapcsolatos dontéseket is a beruhdzas
megtériilési ratdja, koltség-haszon elemzések segitségével hozhatunk. ,,4 fudds, a
tapasztalat, a szakismeret a toke egyik formdja, a szervezeti vagyon része, miikod-
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tetése, fejlesztése koltséges, jelentos befektetéseket igényel mind az egyén, mind a
szervezet részerol.” (Kovari 1991) Ugyanakkor az emberi tOke emberi jellege
miatt bizonyos helyzetekben mégis ettdl eltéréen miikddik. Egyrészrdl az ember
0nalld, szabad akarattal rendelkezik, tevékenységét szubjektiv tényezdk a fizikai
tokéhez képest erdteljesebben modosithatjak, és hatékony felhasznaldsanak tarsa-
dalmi tényezd6i is vannak. Példaul a munka eredményességét meghatarozdo nem
kognitiv képességek beépitése a modellekbe annak szubjektiv jellege miatt nehe-
zen megoldhato. (Fazekas, 2017) A fizikai tokétol eltér az emberi toke értékének
valtozasa is. Az emberi toke értéke a munkavégzés soran a begyakorlottsag és a
jartassdg révén gyarapszik, nem csdkken, mint a fizikaié. Az emberi téke értéke
folyamatos beruhdzassal 6rizheté meg. Az elavulds éppen a folyamatos képzés,
tanulds hidnyaval, az emberi téke ,,nem hasznalataval” fokozodik ellentétben a
fizikai t6kével. (Tothné Sikora 2004) Azok, akik vitatjak, hogy a munka a fizikai
tékéhez hasonléan mikddik, arra hivjak fel a figyelmet, hogy nem kiiloniil el, és
nehezen megallapithato a hatar, hogy a munkahelyen hasznalt szaktudasnak, hoz-
zéaértésnek mennyi a tanult része és milyen szerepet jatszanak az 6roklott képessé-
gek. A munka emberi er6forrasként az egyéni képességek és adottsagok dsszessé-
ge, amelyek egy adott gazdasagi kornyezetben ,,felhasznalasra” keriilnek, de rész-
ben kihasznalatlanul maradnak, nem keriilnek felhaszndlasra. Machlup hasonlata-
ban az emberi er6forras olyan, mint a ,javitott fold”, amelyben a természet adta
lechet6ségek €és a beruhazasokkal novelt érték is benne van. (Téthné-Sikora 2004)
Jelentds kiilonbségek lehetnek az egyes munkakorok kdzott ugyanakkor abban a
tekintetben, hogy a munkahoz sziikséges képességek milyen mértékben 6roklott és
tanult elemekre épiilnek.

A magatartastudomanyok fejlédésével alakult ki az emberi tényez6 komplex kate-
goriaja, amely azt a maga bonyolult tarsadalmi és gazdasagi viszonyrendszerében
vizsgélja. A human tudomanyok az ember szimara a munkanak az anyagi vonza-
tan tuli értékeit kutatjak, amely tobb szempontbdl is bdvitheti az emberi tényezd
hozzajarulasat a vallalatok sikeréhez. Az, hogy a munkavallalas nemcsak az anya-
gi 0sztonz6kon mulik, szamos vizsgalat igazolta. (Hunyady-Székely 2003) Ami-
kor arra keressiik a valaszt, hogyan érhetjiik el, hogy magas mindségii munkara és
intenzivebb eréfeszitésre 0sztondzzilkk munkavallalokat, elengedhetetlen, hogy a
human tudomanyok elméleteit is szamba vegyiik.

A munkavallalas okait négy kategoridba sorolhatjuk (Hunyady-Székely 2003):

- Instrumentalis és extrinzik okok: valami hasznosat hozunk létre, pénzt
keresiink a megélhetésiinkhoz

- Belsd okok avagy a munka 6rome: a munka 6romforras is lehet azok
szamara, akik szeretik a munkajukat, ezenkiviil a munka strukturalja a
hétkoznapokat, aktivitasra kényszerit

- A munka, mint 6nbeteljesités: olyan munkat keresiink, mi megfelel az ér-
deklddésiinknek, €s ahol a képességeinket a leginkabb ki tudjuk hasznal-
ni, ezen kivill lehetévé valik olyan célok megvalositasaban is részt val-
lalni, amely 6nmagat felilmulja
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- A munka tarsas vonatkozasai: az egyén a munkahelyén keresztiil kapcso-
lodik a tarsadalomba, tarsas kapcsolatai bdviilnek, ebben kornyezetben
alakitja identitasat, minden munkanak megvan a tarsadalmi presztizse

Kircher és munkatirsai a munkaerdpiacon érvényesiilé gazdasagi és szocialis
elveket vizsgaltak. (Hunyady-Székely 2003) Tapasztalatik szerint a szituacio és a
résztvevok személyes motivumaitol fiigg, hogy melyik elv érvényesiil egy hely-
zetben. A hagyomanyos kozgazdasagi elméletben a munkaadok és a munkavalla-
16k racionalis viselkedése eredményeként ,,a munkaadok felajanljak azt a legala-
csonyabb fizetést, amit a dolgozdk elfogadnak, ennek fejében az alkalmazottak a
minimalis kdvetelményeknek tesznek eleget”. A szocidlis csere elve szerint a
munkaad6 és a munkavallald kozott 1étrejovo szerzddést szocialis normak is meg-
hatarozzak. Ebben az esetben a kdlcsondsség érvényesiil, mindkét fél bizik a vi-
szonossagban, és igy mindketten jobban jarnak. fgy a munkaadok hajlandok ma-
gasabb bért fizetni, és biznak abban, hogy ezért cserébe a munkavallalok jobb
munkat végeznek. Tothné Sikora (1997) ugyanakkor kiemeli, hogy az emberi
téke, az emberi eréforras és az emberi tényezd ,,nem azonos tartalommal bird
szinonim fogalom, hanem egy fogalmi rendszer egymasra épiilé elemei, amely
elemeket tartalmi, logikai kapcsolat kot 6ssze”.

3. Osztonzésmenedzsment kérdései

A klasszikus kozgazdasagtanban a munkaerd-kereslet alapmodelljében a munkal-
tatoknak kevés vezetodi jellegli eldonteni valojuk van. A modell feltételezi, hogy a
munkaltatok ismerik a kiillonféle munkaerd-fajtak hatartermelékenységi listajat és
piaci bérét, és mindegyik fajtabol a nyereségmaximalizalé mennyiséget alkalmaz-
zék. A modellben a r6vid tavon tokéletes versenyt feltételezve a vallalatok a mun-
ka hatartermék-bevételével egyenld munkabért kinadlnak munkavallaléiknak. A
valdsdgban azonban nem ilyen egyszer(i a helyzet, tobb okra is visszavezethetd,
hogy a vallalatokat milyen megfontolasok vezetik arra, hogy a kiilonb6z6 munka-
vallaloiknak kiillonb6z6 bért kinaljanak fel.

3.1. Javadalmazasi rendszer kialakitasa

A vizsgalat kiindulopontjaként egy olyan vallalatot feltételezlink, amely a tokéle-
tes verseny keretei k6zott mozog, azaz a vallalatok ar-elfogaddk a termékpiacon és
bér-elfogadok a munkaerépiacon. A vizsgalatok sordn a vallalatok rovid tavua
dontéseinek szempontjait és menetét elemezziik, igy a téke adottsagként jelenik
meg, és a vallalat a munkaerdpiacon vizszintes munkaerd-kinalati gorbével talalja
szembe magat. Feltételezziik, hogy a vallalat adott munkaerd igénnyel rendelke-
zik, kialakitotta a termeléséhez rovid tdvon sziikséges 1étszamigényét. A vallalat a
termelési technologidjanak elemzése alapjan, és attdl fliggen, hogy a dolgozdk
termelékenysége milyen mértékben fiigg egymastdl €s mennyiben fligg a tokétdl
dont a magasan és az alacsonyabban végzett munkaerd kozotti atvaltasarol és a
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felvételi kovetelményekrdl. A bemutatott modellekben tehat a kompetitiv piacon
tevékenykedd koltségminimalizalé vallalat rovid tava elsddleges foglalkoztatasi
optimum feltételét, illetve a vallalat altal fizetett optimalis bért keressiik. A dolgo-
z6k dijazésa torténhet a munkaidejiik, a teljesitményiik vagy a kettd valamilyen
keveréke alapjan. Az alabbiakban a valtozo és a fix bérezés hatasait hasonlitjuk
Ossze. Majd a bér meghatarozasanak szempontjait vizsgaljuk. (Lazear 2006)

A kozgazdasagi megkdzelités a vallalat bérezéssel kapcsolatos dontésének vizsga-
lata soran abbdl indul ki, hogy a munkavallalok eréfeszitéseit és képességeit is
figyelembe veszi teljesitményiik alakulasaban. Az a vélekedés, hogy a magasabb
bérek novelik a munkavallalok termelékenységét, a vallalathoz csabitott munka-
vallalok tipusahoz kapcsolddik, vagy az adott dolgozobol kihozhato termelékeny-
séggel fiigg 0ssze. (Ehrenberg-Smith 2003) Az egyik magyarazat szerint a maga-
sabb bérek jobb képességii dolgozdk felvételére nytjtanak lehetéséget, mert ndve-
lik a munkaltatohoz jelentkezOk taborat, és lehetdvé teszik a vallalat szamara,
hogy jobban megvalogassa dolgozoit, ,,lefolozhesse” a jelentkezok legjavat. Mas
indoklas alapjan a magasabb bérek a munkavallalokbol nagyobb termelékenységet
hoznak ki, amely a vallalati kot6déssel egylitt jard erdfeszitéssel magyarazhato.
Minél magasabbak a bérek ahhoz képest, amennyit a munkavallalok masutt kap-
hatnanak, annal kevésbé valdszinii, hogy kilépnek a cégtdl. A piaci lehetdségek-
hez képest jobban jovedelmezo allas elvesztésének esélye pedig fenyegetdleg hat
arra nézve, hogy megszegjék igéretiiket, mely szerint keményen fognak dolgozni.
A munkaltatd és a munkavallald a munkaszerz6dés megkotésekor formalis és
informalis igéreteket tesznek egymasnak a jelenlegi és jovobeli viselkedésiikre
nézve. Ahhoz azonban, hogy ezeket az implicit szerz6déseket onkényszeritoveé
tegyék, a munkaltatonak és a munkavallalonak a szerzett tobbleten osztoznia kell.
(Ehrenberg-Smith 2003) Ha a munkavallald tobbet kap, mint amennyire masutt
szert tenne, viszont tobb nyereséget termel munkaltatdjanak, mint amennyit egy
helyébe 1ép6 munkavallald termelne, akkor mindkét felet veszteség érné a munka-
szerz6dés megszegésébdl. A dolgozo altal eldallitott hatartermék-bevétel és a
masutt elérhetd bér kozotti rés olyan tobblet, amelyen a munkaltatonak és a mun-
kavallalonak valamiképpen meg kell osztoznia. A tobblet sokféle megosztasa
lehetséges. A munkaltatonak el kell dontenie, hogy a sok lehetséges javadalmazasi
szint koziil melyiket ajanlja a belépd és a meglévé munkavallaloinak, hogy az
szamara tobbletnyereséget hozzon figyelembe véve, hogy a felosztandd tobblet
nagysaga épp a javadalmazasi szint fliggvénye. A vallalat célja, hogy termelékeny
és nyereséget termeld munkaerd-allomanyt gylijtson, és képes legyen azt megtar-
tani.

Kiindulépontunk, hogy a munkavallalé teljesitménye (e) a képességei (A) és az
erbfeszitése (X) fiiggvénye. Az elvart teljesitményszint eléréséhez adott képességii
egyénnél ezek alapjan az erdfeszités egy bizonyos nagysaga kothetd, amely meg-
felel6. A két tényezd Osszefliggésébdl kovetkezik ugyanakkor, hogy egy adott
teljesitmény eléréséhez a jobb képességli egyén részérdl kisebb eréfeszités is ele-
gendd. Adott képességekkel rendelkez6 munkavallald az eréfeszités és a munka-
bér Osszevetése alapjan dont. Egy allasajanlat adott teljesitményelvarasi szint és
munkabér kombindacidjat tehat a munkavallalok azon csoportja fogadja el, akik az
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ahhoz sziikséges minimum képességszintet elérik. Ez a szint az a pont, ahol az eo
teljesitményszinthez kapcsolodo eréfeszités és munkabér kombinacioé hasznossiga
éppen egyenld a szabadidé hasznossagaval. A legkedvezébb munkahely megva-
lasztasa soran a munkavallalok esetében tehat 1étezik egy atvaltasi pont a képessé-
geik szintjében, amely a fix és a valtozo bérezés kozotti valasztast meghatarozza.
A fix bérezés minimum teljesitményszintjét az adott minimum képesség szint alatt
1évok is képesek teljesiteni, mig a valtozo bérezés magasabb teljesitményszintjeit
csak az atvaltasi szint feletti dolgozok. Ezek alapjan az alacsonyabb képességiick
szamara a fix bérezés a vonzo, mig a jobb képességiick szamara a valtozd bérezés-
sel érhetnek el magasabb jovedelmet, és donthetnek sajat erdfeszitéseik szintjérol.
Az abrabol lathatd, hogy e*-nal nagyobb output esetén a munkavallal6 magasabb
bért érhet el. Amennyiben a teljesitménye elmarad ett6l, nem éri meg szamara a
valtozé bért kinald vallalatnal maradni, és kilép. A valtozé bér hatasara a jobb
képességii munkavallalok jelentkeznek a vallalathoz. A kivalasztodasnak koszon-
hetden a vallalatnal dolgozok atlagos képességszintje megndvekszik.

Javadalmazas
B o
/ [ F[;:arabbér: be K
_ A
b - ’,,-"'H Havibérezéz
.- = *
x ‘-”‘_,-' e Cutput, e

1. abra: Fix és valtozo bérezés (Lazear 2000),
ahol W: fix bér, K: belépési koltség, b: darabbér, e: teljesitmény
A jo képességli dolgozok szamara a valtozo bérrel elérhetd jovedelem 6sztonzdleg
hat, nagyobb eréfeszitéssel dolgoznak. Ez az eréfeszités az adott képességli mun-
kavallalok esetében is eltérd lehet. Az idobérezés esetében a nyujtott teljesitmény
az alacsony és a magas képességliek esetében is azonos lehet, mivel az adott mun-
kabér és eréfeszités kombinaciobol a magasabb képességiick szamara is elegendd
kisebb eréfeszitéssel az abrabol leolvashatd A pontot valasztani. Darabbér esetén a
rosszabb képességiick tovabbra is az A pontot kénytelenek valasztani (az id6bére-
z¢si rendszerbe maradva), de a jobb képességiicknek van lehetdségiik a B pontot
(valtozo bérezéssel) valasztani. A darabbérezési rendszerre torténd atallas a mun-
kavallalok erdfeszitéseit megvalaszthatjak aszerint, hogy milyen sajat eréfeszités
és bér kombinacidt tartanak megfelelonek. Vannak, akiket a magasabb bér elérése
nagyobb eréfeszitésre 0sztondz, és vannak, akik tovabbra is megelégszenek az
orabérezési rendszerben elérhetd bér €s erdfeszités kombindcidval. Az orabér
esetében tehat a munkavallalok azonos teljesitményt valasztanak, mig a darabbér
esetén adott képességszintet feltételezve is munkavallaloi tipusfiiggé teljesitmény-
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szintek alakulnak ki. Megéllapithat6 tehat, hogy a valtozo bér bevezetése noveli a
munkavallalok teljesitménye kozotti kiilonbségeket.

A kibocsatason alapuld valtozo bérezés kozvetlen dsztonzést jelent a dolgozdknak
arra, hogy tobbet termeljenek. A munkaltatonak modja van olyan kibocsatasra
alapozott modszer meghatarozasa, amely a szamara tobbletnyereséget biztosit s a
munkavallalé szamara is 0sztonzé. A fizetési rendszer akkor a leghatékonyabb,
amennyiben a dolgozé megkapja a teljes hatarterméket a fizetési rendszerben,
amely a dolgozo és a vallalat maximalizalasi feladatanak elemzésével bizonyitha-
to. Mas szavakkal ha a vallalat a nettd bevétel 100%-val egyenld bért fizet, akkor
maximalis a profitja. (Lazear 2006) Egy masik ok arra, hogy a dolgozé kapja meg
a teljes hatarterméket, hogy ha kevesebbet fizetiink nekik, konrtaszelekciot oko-
zunk, azaz a rosszabb képességli dolgozok maradnak a vallalatnal. A két vallalat
kiilonb6z6é rendszeriikkel versengve a dolgozokért osztialyozza a dolgozokat. A
nettd bevétel 100%-t fizet6 vallalat (A) képes a magas termelékenységiicket ma-
gahoz csalogatni, mivel a magasabb teljesitménytartomanyban kinal magasabb
jovedelmet. Az a vallalat (B), amelyik ennél kisebb mértékii jutalékot fizet, bar
belépési koltségeket nem szamit fel, mégis az alacsonyabb termelékenységii dol-
gozokat kapja, mivel az alacsonyabb teljesitménytartomanyban fizet tobbet a
versenytarsanal. Mindaddig amig az A vallalat a bérleti dijat jol hatarozza meg,
tobb jovedelme lesz, mint a masik vallalatnak. A B vallalatot kontraszelekcio
stjtja.

Dijazas
Darabbér: be-K -
_,-"’f Darabbér: be
x |7 Q Kibocsitas

2. abrab Kontraszelekcio eltér6 darabbérezési rendszer esetén (Lazear 2006)
Amennyiben a vallalat az raforditason alapuld idobérezést valasztja, akkor lehet6-
sége van a béreket gy meghatarozni, hogy az ndvelje a dolgozé termelékenysé-
gét. Egy olyan fizetési rendszer, amely a dolgozo palyafutasanak kezdeti éveiben
alulfizet, kés6bb pedig tulfizet, leginkabb olyan dolgozdék szaméara vonzo, akik
hosszu tavra sz6lo kapcsolatot kivannak kialakitani munkaltatdjukkal, és elég
szorgalmasan dolgozni ahhoz, hogy elkeriiljék a halasztott jutalmukhoz val6 hoz-
zajutas eldtti elbocsatast. (Ehrenberg-Smith 1992) Ha a munkéltatoknak nincs
tudomasuk arrol, hogy a palyazok kozil kik azok, akik szorgalmasak, a halasztott
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javadalmazas megfeleld bérezési rendszer lehet. Egyfajta jelzési mechanizmusként
szolgalhat, arra, hogy a munkaltatok olyan informacidkat tarjanak fel, amelyekre
masként nem tehetnek szert. A vallalat ugyanakkor a halasztott fizetéssel noveli a
munkavallalok érdekeltségét a szorgalmas munkaban. A munkavallalonak, ha mar
megkapta az allast, érdemes iparkodnia a munkaban, hogy jogosultta valjék a
késdbbi tulfizetettségre. A munkaltatonak tobb éve van arra, hogy kisz{irje a 16g6-
sokat, és megsziintesse a munkaviszonyt.

A vallalatnak ugy kell meghataroznia a halasztott fizetés iitemezését, hogy a dol-
gozoknak palyafutasuk elején hatartermékiiknél kevesebbet, késébb pedig hatar-
termékiiknél magasabb bért fizet. A rendszernek két feltételt kell kielégitenie.
Egyrészt a munkavallalonak felkinalt keresetaramlas jelenértékének el kell érnie a
dolgoz6 szamara a munkaerdpiacon kinalt alternativ keresletaramlas jelenértékét,
kiilénben a vallalat nem tudja magahoz vonzani a dolgozdt. Mivel az idében tavo-
labbra halasztott fizetést diszkontaljak, a halasztott 6sszegeknek annal nagyob-
baknak kell lenniiik, minél magasabb a dolgozok diszkontrataja, vagyis jelenorien-
taltsaga. Masrészt pedig a rendszernek a keresleti oldal egyensulyi feltételeit is ki
kell elégitenie, mely szerint a vallalatok maximalizaljak nyereségiiket. A két felté-
tel akkor teljesiil, ha a munkaerd-felvétel addig a pontig torténik, amig adott sze-
mély teljes palyafutdsa alatti hatartermékének jelenértéke egyenlé nem lesz a
palyafutasa alatti keresletaramlas jelenértékével.

Eves javadalmazis és
hatartermék-bevetel

A vallalatnal
. eltdltdtt ido

*

t

3. abra Halasztott javadalmazas idobérezés esetén (Ehrenberg-Smith 2003)
A grafikus abrabol latszik, hogy adott személy palyafutasa soran az MRP emelke-
dik. A munkaviszony elsé t* évében a javadalmazas MRP alatt marad, t*-nal
pedig a javadalmazas kezdi meghaladni az MRP-t. A t*-t6l az r évig terjedd ido-
szak az, amelynek folyaman a szorgalmas dolgozé jutalmat kap azaltal, hogy
magasabb javadalmazésban részesiil, mit amit masutt kapna. Ahhoz, hogy a valla-
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lat mind a munkaerd-, mind a temékpiacon versenyképes legyen, az abran szerep-
16 A teriilet jelenértékének egyenldnek kell lennie a B teriilet jelenértékével. A
munkaltatok ebben a rendszerben azt a kockazatot vallaljak, hogy lesznek olyan
iddsebb . talfizetett” munkavallaloik, akik hosszabb ideig maradnak a munkahe-
lyiikdn, mint amennyi a jutalmuk begytijtéséhez sziikséges (azaz r-nél hosszabb
ideig). Az iddsebb dolgozdk, mivel pillanatnyi bériik magasabb, mint a masutt
elérhet6 bér, abban érdekeltek, hogy tovabb folytassak a munkavégzést, mint
ameddig a vallalat szamara nyereséges.

A megfeleléen megvalasztott bérezési rendszer tehat egyrészrdl nagyobb erdfeszi-
tésre Osztonzi a munkavallalokat, masrészrol pedig jelzési mechanizmusként lehe-
tové teszi, hogy a jobb képességli munkavallalokat magunkhoz vonzzuk. Az elmé-
let szerint ezt a valtozé bérezéssel és a halasztott fizetéssel érhetjiik el. Szamos
oka lehet annak, hogy a vallalat mégsem a valtozo bérezési rendszert valasztja. A
raforditashoz kotott, az idén alapuld fizetés iranyaba szamos tényez6 téritheti el a
vallalatokat. A legnyilvanvalobb ok, amennyiben a termelésnek még a pontatlan
mérése is koltséges. Nem kifizetddo a mérés akkor sem, amikor az adott munka-
korbe dolgozdk termelékenysége nem tér el jelent6sen egymastdl. Masrészrol
amennyiben a munkavallalokat kizardlag a folyd kibocsatasuk szerint fizetik,
akkor a kibocsatas ingadozasok teljes kockazatat 6k viselik, azokat is, amelyeket
rajtuk kivil alléo események (pl. betegség, gépek meghibasodasa) idéznek eld. Ha
a dolgozok munkaidd szerinti dijazast kapnak, akkor a munkaltatd vallalja terme-
Iékenységiik ingadozasanak kockazatat. A legnagyobb problémat azonban a min6-
ségi elvarasok ¢és a vallalat egyéb érdekeinek érvényesitése jelenti a teljesitmény-
hez kotott bérezés esetében. A szigorti darabbérben fizetett dolgozok abban érde-
keltek, hogy gyorsan dolgozzanak, ennek kovetkeztében kevésbé torédnek a mi-
nbséggel és a szervezet szamara fontos egyéb tényezdkkel. Ezeknek a megfontola-
soknak kdszonhetd, hogy a valdsdgban a vallalatok tobbsége a munkaidon alapuld
bérezést valasztja, esetleg a teljesitmény alapu bérezés elemeivel 6tvozve. Az
aktualis munkaerdpiaci szituacioban, amikor a mindségi szempontok erdsddése
figyelheté meg a gazdalkodo szervezetek miikddésében, a valtozo bér alkalmazasa
ellentmondasossa valhat. Egyrészrél a minéségi kritériumok mérése a szubjektivi-
tas miatt nehezebben megvaldsithatd. Ugyanakkor a teljesitményben érezhetd
kiilonbségek lathatova tétele az erdfeszitések elismerése és 0sztonzése érdekében
kulcsfontossagt lehet, amennyiben az egyes munkavalladk teljesitménye kozotti
kiilonbség jelentds.

3.2. Osztonzés szervezeti 0sszetevoi

A munkapszichologia elméletei segitségiinkre lehetnek a munkavallaloi teljesit-
mény személyes és szocialis dsszetevOinek megértésében. Az emberi viselkedés
irdnyat, intenzitasat, tartos fennmaradasat és munkajanak mindségét az egyén
motivacioi hatarozzak meg. Az elméletek ramutatnak, hogy az elismerés anyagi
Osszetevoin til szamos nem anyagi jellegli sszetevd befolyasolja az egyén eréfe-
szitéseit és koriiltekintd viselkedését, amelyek a munkakdr és a kornyezet megfe-
leld alakitasaval alakithatok. A motivacids elméletek ezek alapjan az Osztonzés
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sordn a szervezeti jellemzokre iranyitjak a figyelmet. A hatékony emberi eréforras
gazdalkodas elengedhetetlen eleme ennek megfeleléen a vezetés és szervezeti
tényezok, a szervezeti kultiira ezen elméletek eredményeit figyelembe vevo alaki-
tasa. ,,4 jovo munkaerémodelljének lényegi része lett a cég és az alkalmazott kap-
csolatanak folyamatos fejlesztése.” Az eredmény elsdsorban olyan rugalmas kere-
tek és Ujszerli megoldasok jellemeznek, amelyek ,.inspirdlo munkakérnyezet”
kialakitasat teszik lehetévé. (Gandossy-Kao 2007) Nincsenek egységes megolda-
sok, receptek, Shih €s szerzdtarsai alapjan ezen szervezeti tényezok négy csoport-
ba sorolhatok: a munkakdr alakitas, a tanulasi lehetéségek, az informacio és fele-
16sségmegosztas, valamint a jutalmazas, elismerés teriileteire. (Armstrong 2014)
A motivacios elméletek szerint a motivatorok alapja az egyén bizonyos velesziile-
tett jellemzobire, benne rejlé potencialjara épithetdk, €¢s a munkat érintd tényezok-
kel lehet kielégiteni azokat. Az aktualis munkaerdpiaci helyzetben, ahol a munka-
végzés mindségi Osszetevoi egyre fontosabba valnak, nem hagyhatjuk figyelmen
kiviil a bels6 motivaciok szerepét. Mivel a munka minésége a legtobb esetben
nehezebben ellendrizhetd a munka mennyiségénél, amikor a mindségi szempontok
fontosabbak, még nagyobb a motivacid jelentdsége. A motivacio megfeleld alaki-
tasaval a munka strukturdjaban a termelékenységet lényegesen noveld valtozasok
is végrehajthatok. Ugyanakkor a motivacio a fluktuacidt is csokkenti, igy a megfe-
lel6 munkaerd megtartasahoz és a munkaerdallomany stabilizalasahoz is hozzaja-
rul. (Klein 2004)

Munkaval valo

A .
megelégedettség Motivato

faktorok

Semleges ——————————————

L ikt Higiénia
faktorok

Munkaval vale |
elégedetlenseg

Alacsony jutalom Magas jutalom

1. Abra: A motivitor- és higiéniafaktot hatdsa a munkdval valé megelégedettségre Landy
alapjan (Hunyady-Székely 2003)
A tartalomelméletek (Klein 2001) az emberi viselkedés forrasai, az egyénen beliili
specidlis feltételek azonositasaval foglalkoznak, amelyek kezdeményezik, fenn-
tartjak és iranyitjak, vagy éppen leallitjak a cselekvést. Maslow és Alderfer elmé-
letei szerint az emberi sziikségletek altalaban hierarchikus rendszert alkotnak, de
ugyanakkor hangsulyoztak, hogy egyidejlleg tobb igény is miikodhet. Elméleteik
az anyagi 0sztonzokon tul a kapcsolati és fejlodési, onmegvaldsitasi sziikségletek
szerepét emelik ki. Herzberg a munkaval valé megelégedettség szempontjabol
megkiilonboztet a munkaval valo elégedetlenséget megsziintetd higiénias faktoro-
kat és a magasabb erdfeszitésre motivald faktorokat. Ennek megfelelden a java-
dalmazasi rendszer juttatasi csomagja, amely a munkavallalok életmindségét javit-
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ja, els6sorban a higiénias sziikségletek kielégitésére szolgalhat, a motivacidé magas
anyagi és nem anyagi jutalmazassal, a munka tartalmanak formaldsaval ndvelheto.

A hasznossagi elméletek (Hunyady-Székely 2003)az egyén erdfeszitéssel kapcso-
latos dontésének folyamatat vizsgalja. Mieldtt belekezdiink egy feladat végrehaj-
tasaba, mérlegeljiik, mekkora befektetés sziikséges hozza és milyen hasznunk
valik ebbdl. A VIE-elméletekben az érték (Valence) a munka vonzo vagy taszitd
jellegét mutatja a személy szamara. A hasznossag (Instrumentality) az egyén ér-
tékitéletét fejezi ki arrol, hogy a varhatdé eredményt mas lehetéségekhez képest
mennyire tartja hasznosnak. Az kimenetellel kapcsolatos elvarasainkat (Expectan-
cy) is figyelembe veszi a modell, amikor atgondoljuk, hogy mi a valdszinlisége
annak, hogy a befektetett energia a kivant eredményt hozza. Porter-Lawler mo-
delljében az eréfeszités a varhatd jutalom egyén altal becsiilt valosziniiségétol és a
korabban kapott jutalom egyén szamara képviselt értéktol fiigg. Az erbfeszités
tehat ezek szerint nem a jutalom abszolut 6sszegétdl fligg, mint ahogy arra a koz-
gazdasagi elméletek épitenek, hanem a személy szamara képviselt értéktdl fiigg.
Azt, hogy egy jutalmat hogyan értékel a munkavallald, attdl fiigg, hogy a teljesit-
ményiink eredményeként kapott belsé ¢és kiilsé jutalom milyen tényleges értéket
képvisel a szamukra és mennyire érzik azt az eréfeszitéseikhez képest méltanyos-
nak. A kovetkezd idoszakban valasztott erdfeszitését pedig nemcsak a kapott juta-
lom értéke, hanem annak valdszinlisége is befolyasolja, hogy az erdfeszitésért
cserébe a jovében mennyire érzi biztosnak az elvart jutalmakat.

Jutalam Eépeaniy £x *  Jetalom-
Eriche jellem elvirsa
Belid -
Junalom l
E rod Depaiids e Telpsioméng J"‘F \\t o Elfge
| ‘\\-‘ _."’(, deIsEg
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2. Abra: Porter és Lawler elméleti modellje (Hunyady-Székely 2003)
A méltanyossag elméletek (Hunyady-Székely 2003, Klein 2001) megerdsitik,
hogy az egyén Gsszeveti a munkaba fektetett er6feszitését s annak eredményét, a
jutalomnak tehat a relativ értéke van hatassal. Amikor a kimenetek nincsenek
aranyban a bemenetellel, akkor az egyenldtlenség, azaz a méltanytalansag allapota
all fenn, ami fesziiltséget okoz. Festinger (1957) kognitiv disszonancia elmélete
ramutat, hogy ilyenkor az egyén igyekszik csokkenteni ezt az érzést, megvaltoztat-
ja viselkedését vagy véleményét a kdvetkez6 idoszakban. A bemenet és a kimenet
kozotti aranyt azonban a kornyezetében fontosnak tartott személyekhez is viszo-
nyitja. Az egyén igy munkahelyi kdrnyezetben megvizsgalja, hogy a sajat hozzaja-
rulasa és a kapott kimenet kozti aranyt, és Osszeveti a referenciaszemélyeknél
tapasztalt hozzajarulasok és kimenetek aranyaval. Amennyiben ez az eredmény-
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er6feszités arany masokhoz képest rosszabb, alulfizetettnek, csalddottnak érzi
magat. Ellenkez6 esetben, amikor a tobbiekhez képest jobb aranyt érez, tulfize-
tettnek érezi magukat, elégedett marad. Birnbaum (1983) a fizetésemelések soran
az azonos teljesitmények elismerése kapcsan azt vizsgélta, hogy a munkavallalok
melyik valtozatot tartjak igazsagosabbnak. Ha szazalékban azonos emeléssel, ha
azonos Osszegli emeléssel vagy kiegyenlitd béremeléssel jutalmazzak azt egy
szervezetben. Azt talalta, hogy a kiegyenlitd méltanyossagot tartottak a legigazsa-
gosabbnak, ahol az ugyantigy teljesitk fizetését abszolut értékben kozelitik egy-
mashoz. Tehat, akinek korabban alacsonyabb fizetése volt, az nagyobb emelést
kap. (Hunyady-Székely 2003) Ez megerdsiti a kozgazdasagtan azon alaptételét,
hogy az azonos teljesitmény azonos fizetéssel parosul. Prichard és munkatérsai
(1980) vizsgalatai is meger0sitik a kozgazdasagi alaptételeket. Kutatasaik soran
azt tapasztaltak, a teljesitménybér, azaz a feltételes megerdsités mindig magasabb
teljesitményt eredményez. Ugyanakkor a folyamatos megerdsitéssel kapcsolatban
azt tapasztaltak, hogy amikor a megerésités folytonossaga elmarad, a teljesitmény
az eredeti szint ala siillyed. (Hunyady-Székely 2003)

A cél altali szabalyozas elméletei (Hunyady-Székely 2003) a magasabb teljesit-
mény Osztonzésében a kitlizott célok szerepét hangstlyozzak. Locke (1970) labo-
ratériumi kisérletekkel igazolta a kapcsolatot. A cél irdnyitja a figyelmet és a
cselekvést, ezen keresztiil a nehezebb célok, magasabb teljesitményt eredményez-
nek. A cél eléréséhez a dolgozonak természetesen rendelkeznie kell a sziikséges
képességekkel, kiilonben nem képes teljesiteni a kitlizott célt. Az elért eredményt
ennck megfelelden a célok és a képességek egyiitt hatarozzak meg. Locke kiemel-
te ezen kiviil a folyamatban a célok iranti elkotelezettség és a visszajelzés szerepét
is.

Célokat és a képességeinket is hozzamérjiik egymashoz, és ennek megfelelden
érezziik egy feladatot teljesithetonek, 6sztonzének vagy éppen teljesithetetlennek.
Bandura kompetencia elméletében (1996) minden egyén rendelkezik valamilyen
eredményelvarassal és Onhatékonysagi elvarassal, amely arra épiil, hogyan itéli
meg sajat cselekvési képességeit. (Wilkens 2004) Az 6nhatékonysagi vagy kom-
petenciaelvaras tehat az egyén meggy6zodése arrdl, hogy egy adott szituacidban
képes-e eredményesen fellépni, ahol ,,a kompetens 6nvezérlés kulcsa az emlitett
optimista meggy6z0dés sajat magar6l” (Malovics 2011) Annak eldontésében,
hogy milyen mértékben tartja alkalmasnak, felkésziiltnek magat az adott feladatra
korabbi tapasztalatai segitik. Adott szituacidoban feltételezett eredmény- és 6nhaté-
konysagi elvaras kombinaciojabol az egyén eltérd kompetenciaérzése alakul ki.
(Bandura 1996) Amennyiben 6nhatékonysagi elvarasunk alacsony eredményelva-
rassal parosul, a tehetetlenség, magas eredményelvaras esetén a személyes inkom-
petencia érzése alakul ki benniink. Magas oOnhatékonysagi diszpozicid esetén,
amennyiben alacsony eredményelvarassal taldljuk szembe magunkat, a relativ
hatasnélkiiliség allapotaba keriiliink, amikor az egyént a kornyezete akadalyozza
az adott eredményesnek tartott viselkedésben. A magas eredmény- és dnhatékony-
sagi elvaras eredményeként alakul ki a sikerélményt nyujté kompetens érzés,
Csikszetmihalyi (2001) altal emlitett intrinzik, 6nszabalyoz6 motivacié vagy flow
élmény. (Mélovics 2011) Mindannyian rendelkeziink valamilyen kompetencia-

304



Villalkozasfejlesztés a XXI. szazadban

Budapest, 2018

készlettel, amely bizonyos feladatok sikeres ellatdsara prognosztizalhatnanak.
Annak megitélése azonban, hogy az adott feladat valgjdban milyen elvarasokat
tamaszt elénk, milyen szinten vannak képességeink ehhez, illetve masokhoz ké-
pest, mar sokszor nehéz feladatnak bizonyul. Amennyiben a tapasztalataink és a
kornyezetiink nem erdsiti meg sajat itéletiiket, nehezen igazodunk el ezekben a
kérdésekben. Bandura szocialis kognitiv elméletében (1996) a kdrnyezet szerepét
hangstlyozva kiemeli, hogy az egyének Onhatékonysagi elvarasai fejleszthetok.
(Wilkens 2004) A modell a sikeres megkiizdési tapasztalatok, a mintaképek, a
pozitiv visszajelzések és az adott szituacioban kialakult érzelmi allapotok szerepé-
re iranyitjak a figyelmet. Azaltal, hogy a szervezetek formaljdk az egyének mun-
kahelyi kornyezeti jellemz6it tudatosan alakithatjak a szervezet tagjainak kompe-
tenciaérzéseit, €s ezen keresztiil eredményességiiket.

4. Képzés és kivalasztas kérdései

A kivalasztas soran a jelentkezok koziil a megfeleld, jelen esteben a jo képességli
munkavallalokat kell kiszlirni. A bevalasi arany pontosabb kivalasztasi eszkdzok
hasznalataval javithato. A kivalasztasra koltheté koltségek azonban meghataroz-
zak azon eszk6zok korét, amelyeket a kivalasztas soran hasznalhatunk. A megfele-
16 minéségli munkaerd biztositasa soran ugyanakkor lehetdség van a munkavalla-
loink tovabbképzésére is. A klasszikus kozgazdasagi elmélet a kivalasztasi és
képzési koltségekkel kapcsolatban is a koltség-haszon elv alapjan mérlegel. A
magasabb felvételi koltségek és a képzési koltségek segitségével jobb képességli
munkaerdallomany biztosithato, amellyel magasabb termelékenység érhetd el, de
az elméletben a koltségek megtériilési kockazata ovatos koltekezésre késztetheti a
dontéshozokat. A dontés soran a koltség-haszon el alkalmazasat nemcsak a kocka-
zatok nehezitik, hanem a ,,j6 képességli” munkavallalé pontos definidlasanak
nehézségei is. Ebben a személyes jellemz6k megfoghatatlansaga, szubjektivitasa,
mindségének mérése okozhat problémat, és az egyes személyes jellemzok telje-
sitménnyel vald oksagi kapcsolata is nehezen meghatarozhato.

4.1. Kivalasztasi koltségek

A dolgozok sajat képességeiket tekintve gyakran jelentdés maganinformaciéval
birnak. Rendelkezhetnek valamilyen szakértelemmel, amirdl nincs papirjuk, vagy
tudhatnak valamilyen rejtett nehézségekrdl, amelyek visszavethetik teljesitményii-
ket. Amikor a dolgozok tobbet tudnak sikeriik valoszintliségérdl, mint a felvételt
lebonyolit6 vallalat, aszimmetrikus informacios helyzettel allunk szemben. Sok
esetben azonban egyik félnek sincs til sok ismeret arrdl, hogy a jelentkezd beva-
lik-e, vagy sem. Ez a helyzet a szimmetrikus tudatlansag. A vallalatnak tehat ami-
kor j ember felvételét tervezi, donteni kell arrdl is, mennyit kolt a palyazok meg-
szirésére. Ez egyrészt fligg a szlrés koltségeitdl, masrészt pedig attdl, hogy a
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jelentkezdk termelékenysége kozott mekkora kiilonbség lehet. Hatassal lehet-e ez
a tényez0 is arra, milyen bért ajanl a vallalat j munkavallaldinak?

A jelentkez6k szlirése informaciot jelent a vallalatnak, ezért dont a vallalat a szii-
résbe torténd beruhazasrol. De mivel a jelentkezdk termelékenységére vonatkozo
informaciokat nehezen tudja megtartani maganak, a versenytarsak konnyen ki-
hasznalhatjak ezt a helyzetet, és elcsabithatjak a sziirésen atment dolgozokat. A
verseny tehat felfelé nyomja a sziirést végzo vallalat dolgozdinak bérét azért, hogy
megtartsa a j0 munkaerdt. A szlr6 vallalat ugy kaphatja vissza a sziirésre koltott
Osszeget, ha az 1j dolgozdi bérét alacsonyabban allapitja meg, és a kés6bbiekben
igér magasabb bért. Az 0j dolgozok hajlandok alacsonyabb béreket elfogadni,
mert tudjak, hogy a késobbi idészakra magasabb bért varhatnak. (Ehrenberg-
Smith 2003)

Ha egy vallalat jo képességii dolgozokat szeretne, a rossz képességlicket pedig
tavol kivanja tartani, és a munkasok képességeit nem tudja felmérni az alkalmaza-
suk elé6tt, akkor a rossz képességli jelentkezok tavoltartasanak hatékony eszkdze
lehet a probaidészak. A probaidészaki bért (W) olyan alacsonyan kell meghata-
rozni, hogy a rossz képességii dolgozok ne jojjenek, a probaiddszak utani bér (W»)
pedig lehet olyan magas, hogy vonzd legyen a jo képességiick szamara. (Lazear
2006) A probaiddszaki és probaiddszak utani bér kiilonbsége csokken, ha a rossz
képességii dolgozo leleplezddésének valoszinlisége (P) né. Ha a munkas alkalmat-
lansagat a vallalat konnyebben meg tudja allapitani, akkor kisebb kiilonbségre van
sziikség. Ha a lebukas nagyon valdszini, akkor mar egy kicsiny bérkiilonbség is
tavol tartja a rossz képességiicket a vallalattol. Ha a jo és rossz képességii dolgo-
z0k mas lehet6ségei kozotti kiilonbség csokken, a rossz képességlicket egyre
konnyebb eltantoritani a jelentkezést6l. Amikor a rossz képességii dolgozoknak
(Wu) amuiigy is majdnem akkora bériik van, mint a jo képességlicknek (Ws), akkor
kicsi lehet a probaiddszaki és a probaiddszak utani bér kiilonbsége.

Uj munkatarsak alkalmazasanal a vallalatnak sok esetben olyan dolgozok koziil
kell valasztania, amelyek teljesitménye kevésbé jelezheté elére. A kockazatos
dolgozok varhato teljesitménye jelentsen eltérhet egymastol. Lehet, hogy egy év
mulva az év dolgozdja lesz beldle, rossz esetben viszont akar veszteséget is ter-
melhet. Ilyenkor a vallalatnak a dolgozok lehetséges teljesitményeit a kimenetek
valdsziniiségével kell silyoznia. Az igy kapott varhato teljesitmények 6sszehason-
litdsa alapjan gyakran a kockazatosabb dolgozé alkalmazasa mellett kell dontenie
a vallalatnak. A kiprobalt dolgozoval a vallalat biztos teljesitményhez jut. A koc-
kazatos dolgozdval a vallalat hibat kovethet el, de ezt a dolgozd elbocsatasaval
orvosolhatja. Szerencsés esetben viszont egy sztardolgozohoz juthat, aki jelentds
tobbletnyereséget termel. Sokszor a legjobb stratégiat az jelenti, ha a vallalat vall-
alja a kockazatot. Ha két dolgozénak ugyanaz a varhat6 teljesitményes €s a bére,
akkor a kockézatosabb dolgozé alkalmazasa jobb. A rossz eredmény kdvetkezmé-
nye a munkaviszony megsziintetésével tompithato, de a jo kimenetek értéke meg-
sokszorozodhat azzal, hogy a dolgozot egész életpalyajan keresztiil alkalmazzuk.
A dontést természetesen befolyasolhatjak az érvényben 1évd szabalyozasok, me-
lyek a munkaviszony védelmében Iépnek fel. Az is meghatdrozo lehet, hogy
mennyi id0 szlikséges a dolgozok teljesitményének megismeréséhez. A kilépés
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koltségei ezek alapjan jelentésen megemelkedhetnek, és az ellenkezdjére fordit-
hatjak a mérleget.

4.2. Képzési koltségek

A vallalatok munkaer6 igényeikr6l sz6l6 dontései soran gyakran felmeriil az ujon-
nan belépd munkatarsak képzésének kérdése. A képzési koltségek felmeriilése a
felvétellel és a bérezéssel kapcsolatos dontéseket jelentésen befolyasolja. Mivel
ebben az esetben mar nem elegendd a pillanatnyi hatartermelékenységet és a pil-
lanatnyi koltségeket figyelembe venni, hanem tobb id6szakra vonatkozdan kell
ezeket vizsgalnia a vallalatnak. (Ehrenberg-Smith 2003) A képzésekkel kapcsola-
tos dontés természetesen a késébbiekben is befolyasolhatja a felvételi dontéseket,
mivel a vallalat szamara olcsdbb lehet a képzésben meglévd dolgozobit részesiteni
és azokat tovabb foglalkoztatni, mint j dolgozokat felvenni. Mivel most elsésor-
ban a felvételi dontésekhez kapcsolodd bérezési kérdéseket vizsgaljuk, feltételez-
ziik, hogy a képzések a munkaviszony kezdeti iddszakaban zajlanak, és ezen be-
ruhazasuk hozamat a kdvetkezé idOszakban aratjak le. Feltételezziik tovabba,
hogy az egyik id6szakban alkalmazott valamennyi dolgoz6 az egész idészakban a
vallalatnal dolgozik. Az emberi t6ke beruhazasnak ebben az esetben csak a miné-
ségi Osszetevoit — mint a szakértelem, tudas és hasonlo, a produktiv munkavég-
zésre valo emberi képességeket kozelebbrdl érintd tulajdonsagokat — vizsgaljuk.
»Mindaddig, amig e képességek novelésére szolgald kiadasok egytttal novelik az
emberi er6feszités (munka) értéktermeld képességét, addig pozitiv megtériilést
eredményeznek.” (Schultz 1983)

Amennyiben az 11j belépd dolgozok képzésben vesznek részt, termelékenységiik is
valtozik. A munkaltatonak tehat nemcsak a pillanatnyi hatartermelékenységet és
munkaerd-koltséget, hanem a jovObeli hatartermelékenységet és munkaerd-
koltséget is figyelembe kell vennie a dontése soran. A vallalat ugy valaszthatja
meg az elsé (Wo) és masodik id6szaki (W) bért, hogy a két idészakra kinalt bérek
jelenértéke legalabb akkora, mint amelyet a dolgozok mashol megkapnanak (W™).
Ennek mérlegelése soran az keriil el6térbe, milyen jogi és egyéb visszatarto ereje
van a két fél kozotti megallapodasnak abban, hogy a szerz6dést megtartsak, és a
munkatars a masodik idészakban is a vallalatnal maradjon. Amennyiben a munka-
tars a masodik idészakban a piaci bérhez viszonyitva alacsonyabb bért kap, kony-
nyen odébb allhat. igy a vallalat képzési koltségei nem tériilnek meg.

A vizsgalathoz elengedhetetlen az altalanos és a specialis szakképzés kozotti kii-
l6nbségtétel. Mig az altalanos szakképzés a munkavallalokra nézve egyforman
noveli az egyének termelékenységét, a specialis szakképzés csak annal a vallalat-
nal noveli az egyén termelékenységét, ahol az illetd jelenleg alkalmazasban van.
Bar a képzések soran a kétféle tipus a gyakorlatba 0sszekeveredve jelenik meg, a
megkiilonboztetés mégis fontos a koltségek megosztasa soran. Feltételezve, hogy
a foglalkoztatds minden mas feltétele azonos, a munkaltatonak, amennyiben alta-
lanos képzésben részesitette munkavallaloit a masodik idészakban MP;-gyel meg-
egyez6 bért kell fizetnie munkavallaldi szamara, hogy visszatartsa Oket a kilépés-
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tél. A munkaltat6 ezt a béren kiviil a munkaszerz6dés jogi kereteivel vagy a pia-
con elfogadhat6 bizonyitvannyal ellenstlyozhatja. Kiilonben a munkaltatok ilyen
feltételek mellett nem fognak ilyen képzést nytjtani, vagy a képzésben résztve-
vokre terhelik a koltségeket oly modon, hogy a képzés ideje alatt a hatarterméknél
a képzési koltségekkel alacsonyabb bért fizetnek. Ezzel szemben specialis szak-
képzés esetén a munkavallalé hatarterméke csak az adott vallalatnal ndvekszik
meg. Igy a vallalat megteheti, hogy W*-nal magasabb, de MP, alatti bért fizet a
masodik idGszakban.

Hatartermék,
Wor?
W,
Wa WH*=MP*
W’
MPa
I
0. 1d6szak 1. 1id6szak

3. Abra: Kétidészakos bérdramlds specidlis szakképzéssel
(Ehrenberg-Smith 2003)

Amikor a vallalat arr6l dont, hogy mennyit fektessen be a munkavallaloi szakkép-
z¢ésébe, €s hogyan strukturalja a béreket a szakképzés alatt és utan, azt kell mérle-
gelni, mennyivel fokozhat6 a munkavallalok termelékenysége, illetve mennyire
valdszinii, hogy a képzés utan a vallalatndl maradnak. A bérajanlat megvalaszta-
saban a vallalatnak harom feltételt kell teljesitenie. A nyereségmaximalizalas
feltételébdl (PPV=PVE) kovetkez6en nem vallalhat magara nagyobb jelenértékii
bér- és szakképzési koltséget, mint amekkora a dolgozoi hatartermékének jelenér-
téke. A piaci verseny kovetkeztében olyan béraramlast kell kindlnia, amelynek a
jelenértéke legalabb akkora, mint az alternativ munkaltatoknal elérheté bér. Es
végiil olyan szakképzés utani bért kell kindlnia, amely elég magas ahhoz, hogy
visszatartsa a munkavallalokat attol, hogy a képzés utan elhagyjak a vallalatot. A
harom feltétel teljesiilése alapjan a masodik id6szaki bérnek W* és MP; kozott
kell lennie. Ha a munkavallalok fizetnék a specialis képzés teljes koltségét, és 6k
kapnak teljes hozamat, azaz MP-gyel egyenld szakképzés utani bért kapnanak,
akkor a munkaltatoknak nem lenne megvédelmezendd sajat befektetésiik, és nem
jutnak tobblethez sem. Ha pedig a munkaltatd viselné a teljes koltséget, akkor a
masodik iddszakban nem lenne képes eleget fizetni a munkavallaldinak, hogy
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megakadalyozzak a kilépést. Kolcsonos érdeke tehat a két félnek, hogy megosszak
a specialis szakképzés koltségeit. (Ehrenberg-Smith 2003) Amennyiben a munka-
hely valtoztatds a munkavallalok szdmara magasabb koltségekkel jar, akkor ala-
csonyabb masodik iddszaki bér is elegendd a megtartasukra. Alacsonyabb atlépési
koltségek esetén a munkaltatd kevésbé lesz hajlandd beruhazni, és a koltségek
nagyobb részét haritja a munkavallalora az els6 iddszaki alacsonyabb bérszinttel,
amely a masodik id6szakban magasabb bér fizetését teszi lehetévé. A kilépésre
hajlandobb munkavallaléi csoportok esetében tehat a specialis képzés meredekebb
bérprofillal tarsul. A specifikus szakképzést nydjt6 munkaltatok szadmara tehat
létezik egyfajta ,,sav”, amelybe a bérek egyaltalan eshetnek, és a munkaltatonak
egyensulyba kell hoznia a specifikus szakképzésben részesitett dolgozoik béreme-
lésének koltségét az ilyen dolgozok megtartdsinak nagyobb valdsziniiségbdl ke-
letkez6 megtakaritassal. (Ehrenberg, Smith, 2003)

Jelen munkaerdpiaci helyzetben kérdéses lehet, hogy amikor a jo képességli mun-
kavallalo szlikds er6forrds, megteheti-e a vallalat, hogy csak specialis képzésre
kolt. Amennyiben példaul a munkaltatok gy érzékelik, hogy nem taldlnak jo
kommunikécios képességekkel rendelkezé miszaki felsdfoku végzettségli munka-
vallalot (Tothné-Hlédik 2017), donthetnek ugy, hogy erre a képzésre mégis kolte-
nek, bar ez nem cégspecifikus, mashol is hasznalhatd képesség. Ebben a helyzet-
ben természetesen a kockazatok is megndének a képzett munkavallalé megtartasa-
elvesztése tekintetében. A gazdalkodd szervezetek ugyanakkor megprobalhatjak
atharitani a képzés koltségét ezen képességek tekintetében az egyénre vagy az
oktatasi rendszerre, és potyautasként élvezni ennek eldnyeit. (Czibik és tarsai
2014) Ahhoz, hogy a szervezet donteni tudjon a kivalasztasi és képzési koltségei-
nek hatékony megvalasztasardl, elengedhetetlen lenne, hogy képes legyen ponto-
san meghatarozni azokat a személyes Osszetevoket, amelyek hatdssal vannak az
adott munkahelyi szituacioban a teljesitményre. A mindségi munkakorok esetében
megfigyelhetd, hogy a nem kognitiv képességek és a személyiség mélyebb jellem-
701 szerepe novekszik. Tekintettel arra, hogy a kdzgazdasagi gondolkodasba ezen
szubjektiv elemek beépitése nehezen megoldhaté (Heckman-Kautz 2012), a kolt-
ség-haszon el alkalmazasat mindez nehézkessé teszi.

4.3. Teljesitmény személyes dsszetevoi

A munkahelyi kdrnyezetben nyujtott teljesitmény személyes GsszetevOinek hatasat
a kozgazdasagi és a human elméletek is egyarant kiemelik. A korabban bemutatott
modellek a munkavallalo felkésziiltségét ,,képességek”, ,képesség és jellem”
megnevezéssel épitették be a modelljiikbe, melynek hatasa meghatarozé a telje-
sitmény szempontjabol. Az eddig felsorakoztatott modellek ugyanakkor adottnak
veszik, hogy a vallalat tudja, milyen a ,,jo képességli” munkavallalo, milyen ké-
pességek értékesek a szervezet szamara. A gyakorlatban azonban nem olyan egy-
szerll azon képességeknek, tudasoknak, személyes jellemzOknek az azonositasa,
amelyek az adott munkahelyi kdrnyezetben a jovdbeli sikeres teljesitmény biztosi-
tékai lesznek. Ahhoz, hogy hatékony kivalasztasi és képzési rendszert alakitsunk
ki, meg kell érteniink, hogy az emberi erdéforrds egyéni jellemzdi milyen modon
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jarulnak hozza a gazdalkodo szervezet sikeré¢hez. (Sandberg 2000) A gyakorlati
szakemberek a mindségi munkakdrdk esetében kiilon kiemelik, hogy ,,lézerpon-
tossdgu célzasra van sziikség”. (Handfield-Jones 2007)

Az emberi erdforrasok szervezeti szerepével foglalkozo elméleteket Armstrong
(2014) az alabbiak szerint kapcsolja 0ssze. Az emberi téke elmélete (Schultze
1983) az emberi toke hatasat a szervezet gazdasagi eredményeivel koti Ossze,
korrelaciot keresve az egyéni jellemzok és a szervezeti teljesitmények kozott. A
szervezetek stratégiai szemléletli gondolkodasa megerdsiti azt a tdrekvést, hogy az
emberi eréforrasgazdalkodas a stratégiai célok megvalositasat kell, hogy szolgal-
jak. (Boxall-Purcell 2003) A megfeleld stratégiai illeszkedés haromféleképpen
torténhet. Univerzalis megkozelitésben 1étezik egy ,best practise”, amely minden
szitudcidban eredményes. A ,best fit” ezzel szemben a kontingencia elméletekere
épiilve a szituaciofiiggd megoldasokat emeli ki. Holisztikus megkozelitésben ezen
megoldasok kiilonbdzé kombinacidja is alkalmazhato. (Richardson és Thompson
1999) A stratégiai megkozelités az er6forrasalapu szemlélettel kiegészitve a szer-
vezet szamara kulcsfontossagli egyedi eréforrasok azonositasara iranyitja a fi-
gyelmet. Az elmélet képviseldi (Barney 1991, Grant 1991) az értékes, egyedi és
nehezen utdnozhatd eréforrasok és képességek versenyben meghatarozd szerepét
emelik ki. Mindez az emberi eréforrasokra leforditva azt jelenti, hogy a szervezet
szamara kulcsfontossagu, kiilonleges képességekkel rendelkezé emberi eréforras
versenyelonyt biztosit. Mindez a szervezeteket a tehetséges, ritka képességekkel
rendelkezd értékes munkaerd megszerzésére €s megtartasara 6sztonzi. (Armstrong
2014) Osszekapcsolva az elméleteket eredményes emberi eréforrasgazdalkodds a
szervezet szamara kulcsfontossagu személyes jellemzok azonositasabol kiindulva
épithetd fel.

A kompetenciaclméletek a munkahelyi teljesitmény szempontjabol fontos szemé-
lyes jellemzOk azonositdsara vallalkoznak. McClelland (1973) kutatdsai soran
azon jellemzok azonositasara keresett megfelel6 modszert, amelyek megkiilonboz-
tetik a kozepesen teljesitoket a kimagaslo eredményeket felmutaté kollégaiktol.
Az elmélet a munkahelyi kornyezetben hasznos személyes jellemzdket tagan ért-
lemezi. Spencer és Spencer (1993) jéghegy modellje alapjan a készségek és az
ismeret az egyén személyiségének jobban lathato, un. felszini jellemz6i, mig az
én-fogalom, a trait és a motivacid sokkal inkabb rejtett, a személyiség magvat
képezd jellemzok. (Szelestey 2008) Az elmélet ezen jellemzék koziil az adott
munkahelyi szitudcidban legfontosabb, sikert biztositd tényezdk azonositasara
fokuszal szemben a korabban alkalmazott munkakoéri kdvetelmények teljeskorii
meghatarozasaval. A munka teljesitmény és az egyéni jellemzok kapcsolataban a
kompetenciavizsgalatok soran a megkiilonboztetd jellemzok kivalasztasara keriil a
hangsuly. (Boyatzis 1973) Az elmélet a Sandberg (2000) a munkahelyi kdrnyezet-
ben fontos kompetenciak azonositasara alkalmazott hagyomanyos kutatéi megkd-
zelitéseket ,,worker-oriented” (személykozpontl) és ,,work-oriented” (munkakoz-
pontu) csoportra osztja, amelyet egy szociolodgiai megkdzelitéssel, ,,interpretativ”
(magyarazo) modszertannal egészit ki. Mas kutatok (Winterton, Delamare 2005) a
hagyomanyos megkdzelitéseket ,income” és ,outcome” néven emlitik. Az
»income” az adott munkahelyi szitudcidoban fontos személyes jellemzdket a mun-
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kakort sikeresen betdltok vizsgalatan keresztiil azonositja a kompetencidkat. Az
soutcome” pedig az adott munkaszituacioban végzendd feladatok elemzésével
kezdi a vizsgalatait, és az ezekben sziikséges képességek, tudas, személyes jellem-
z6k megfogalmazasat végzi. A szociologiai megkozelités a kompetenciak tartal-
manak szituacios vonatkozasaira fokuszalva, a specialis munkahelyi szituaciokban
hasznos kontextusfiiggd tényezdket vizsgalja. Ez a megkozelités kapcsolhato talan
a leginkabb a stratégiai szemlélet ,,best fit” gyakorlatdhoz.

A gazdalkodo szervezetek egyre égetébb problémaja, hogy egy gyorsan valtozo
piaci kornyezetben kell képessé tenni magukat versenyképességiik megtartasara,
igy szamukra a kivalosag keresése a fontos (Porter 1985) A szervezetek kiilonle-
ges, sikert biztositd szervezeti képességek, kulecskompetenciak kiépitésére alapoz-
hatjak versenyeldnyiiket. (Prahalad-Hamel 1990) Ehhez olyan munkatarsakra,
vezetokre van sziikségiik, akik képesek kiemelkedni, valamilyen pluszt felmutatni
a versenytarsaiknal dolgozokhoz képest ezzel is versenyeldnyt biztositva szerveze-
tilk szamara. A tanulmanyunk elején kiemelt ,,jo képességli” munkavallalok iranti
kereslet ennek megfelelden valdjaban az egyes szervezetek szamara kiemelkedd
fontossagu képességek és tudasok iranti igényként értelmezhetd. ,,4 kompetencia
alapu munkaerdtervezés kovetelmeénye atertékeli a sziiksség fogalmat, a hangsuly
nem a globalis, hanem a strukturalis egyensulyra tevédik at.” (Toéthné-Sikora
2004)

A szervezetek sikere szempontjabol ugyanakkor a kézéppontba keriilhet a szerve-
zetek azon képessége, hogy milyen hatékonysaggal képesek a szervezetiik szama-
ra kulcsfontossagu személyes kompetencidkat meghatarozni. A szervezetek ezen
wkritikus kompetencidja” (Srivastava 2005) az emberi eréforrasigények mennyisé-
gi tervezésén til annak mindségi aspektusaira iranyitja a figyelmet. Armstrong
(2014) az emberi er6forrasgazdalkodas feladatait az alabbi kérdések megvalaszo-
lasaban hatarozza meg, amely meglatasunk szerint a kdzgazdasagi és human elmé-
letek gondolatait hatékonyan képes egymasra épitve alkalmazni:

- Melyek a teljesitmény azon kulcstényez6i, amelyek értéket teremtenek?

- Milyen ,.képességei” vannak a szervezetiinknek?

- Milyen ,képességekre” lesz sziiksége a szervezetnek a jovoben a stratégiai
célok megvalositasa érdekében?

- Hogy valhat a szervezet vonzova a munkavallalok felé ezen ,.képességek”
megszerzése, fejlesztése és megtartasa soran?

- Hogyan alakitsunk ki olyan szervezeti kultirat és kornyezetet, amely tdmo-
gatja az egyéni és szervezeti tanulast, amelyben az egyéni és szervezeti érde-
kek egymasra talalnak?

- Hogyan érhetjiik el, hogy a megfelelé explicit és tacit tudas a szervezetben
hatékonyan épiiljon be a szervezet miikodésébe?
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